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Abstrakt

Syftet med studien &r att ta reda pa hur vardledare hanterar konflikter pa ett halsoframjande
och konstruktivt satt. Studien ar gjord ur ett salutogent perspektiv och bestar av tva
delstudier. Studien &r deduktiv och har en kvalitativ ansats. Delstudie 1 ar en systematisk
litteraturdversikt av sju vetenskapliga artiklar. Delstudie 2 &r en intervjustudie med sju
vardledare. Resultatet fran delstudie 1 beskrivs i tre teman, konfliktorsaker pa
vardarbetsplatser, det goda vardledarskapet, samt olika former av stod vid konflikthantering.
Resultatet fran delstudie 2 beskrivs i fem teman, det goda vardledarskapet, orsaker till
konflikter, metoder vid konflikthantering, stod vid konflikthantering samt utvecklingsbehov.
Baserat pa resultatet har en handlingsmodell for halsoframjande konflikthantering bildats.
Handlingsmodellen &r gjord som en process dér det goda ledarskapet, kdnnedom om
konfliktorsaker, olika former av stod, samt metoder for konflikthantering tillsammans bildar
en hélsoframjande konflikthantering.

Resultatet visar att konflikter, dels kan bero pa individer, dels pa strukturer. Vardledare
anvander sig ofta av ett samverkande ledarskap vid konflikthantering, dar de flexibelt byter
stil efter situation. Vardledare soker stod vid konflikthanteringen och anvéander sig av
kommunikation och av organisering av arbetet nar de hanterar konflikter.

Det ar vanligt med konflikter mellan nya och aldre arbetstagare. Vardledarna agerar ofta
medlare vid konflikter. De lar sig hantera konflikter framst genom erfarenhet. Vardledare
hanterar konflikter pa grund av etiska dilemman pa liknande satt som konflikter av andra
orsaker. Idag saknas gemensamma riktlinjer vid vardledares hantering av etiska dilemman.

Sprak: Svenska Nyckelord: Konflikthantering, ledarskap, konflikter, salutogenes
etiska dilemman.
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Summary

The purpose of the study is to identify constructive and salutogenic conflict management of
nurse leaders. The study consists of two substudies. The approach is deductive and
qualitative. Substudy 1 is a systematic literature study of seven scientific articles and
substudy 2 is an interview study of seven nurse leaders. The substudy 1 resulted in three
themes; conflicts in ward workplaces, the good nurse leadership, and support in conflict
management. The sub study 2 resulted in five themes; the good leadership, sources of
conflicts, methods in conflict management, support in conflict management, and needs of
development. From the result a model of salutogenic conflict management is created. The
model is made like a process where the good leadership, knowledge about the sources of
conflicts, support of the leaders and methods of conflict management together form health
promoting conflict management of nurse leadership.

The result shows that conflicts have individual causes and/or structural causes. Nurse leaders
cooperate in conflict management and they change leadership style flexibly depending on
the situation. Nurse leaders search support in conflict management. They use communication
and organization of work in conflict management. It is common that conflicts occur between
new and older staff. Nurse leaders often act as mediators in conflicts. Many nurse leaders
learn conflict management by practice. They manage ethical dilemmas like other conflicts.
Itis a lack of common directives in conflict management of ethical dilemmas.
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1 Introduktion

En stor del av en ledares arbetstid gar till att I6sa konflikter (Hilmarsson 2012, s. 318 — 319).
Ordet konflikt uppfattas ofta som nagot negativt och som ska undvikas.

Orsaken till att ordet konflikt kan uppfattas som nagot negativt har en historisk bakgrund. |
borjan av 1900-talet ansags konflikter pa arbetsplatserna vara ett tecken pa daligt organiserat
ledarskap. All form av konflikter ansags vara destruktiva och skulle undvikas. Nar det
uppstod konflikter, blev de ignorerade, fornekade eller togs hand om i all hast. Fran mitten
av 1900-talet blev det mera accepterat med konflikter pa arbetsplatserna och man
koncentrerade sig mera pa att losa konflikter. Pa 1970-talet kom forskare fram till att
konflikter &r noédvandiga och man boérjade mera aktivt uppmuntra organisationer att framja
konflikter som ett medel att producera tillvaxt. (Marquis & Huston 2012, s. 469).

For 1ag grad av konflikter leder till att utvecklingen avstannar i en organisation, medan en
for hog grad av konflikter leder till att personalens arbetskapacitet blir nedsatt. Langvariga
oldsta konflikter kostar pengar, ar tidskravande och stjal energi (Marquis &Huston 2012, s.
469; Duringe & Florette 2016, s. 220 - 221). De ojamlikheter och diskrimineringar som finns
inom vardorganisationerna kan leda till konflikter, trakasserier och stor personal-omsattning.
Denna kunskap gor det mojligt att arbeta for hallbar forandring. (Véanje 2015, s.97).
Konflikter kan inte och ska inte helt elimineras fran vara arbetsplatser. Istallet behover
vardledarna lara sig hur man effektivt hanterar konflikter for att vara organisationer ska
kunna fungera effektivt och sakert. (Garcia Vivar 2006, s. 201; Morrison 2008, s. 974).
Kunskaper i ledarskap och relationer ar fardigheter som behovs i vara framtida

organisationer for att garantera en god patientvard (Carney 2009, s. 443 — 444).

Arbetet vardarna utfor ar ofta stressigt och kravande. | en sadan arbetsmiljé kan det latt
uppsta sarbara konfliktsituationer. (Garcia Vivar 2006, s. 201); Morrison 2008, s. 974).
Enligt svenska studier &r majoriteten av de sjukskrivna i Sverige, kvinnor som arbetar inom
varden. Samtidigt ar social och sjukvarden det omrade som har hogsta sjukfranvaron i
Europa. (Vénje 2015, s. 85 - 86). Att problem fornekas och lamnas olésta kan paverka
arbetsklimatet negativt. Olosta konflikter kan markas genom att det blir en negativ stdimning

pa arbetsplatsen. Detta kan i sin tur kan leda till minskad produktivitet, minskad kvalitet och



okad sjukfranvaro. (Hilmarsson 2012, s. 320 — 321; Duringe & Florette 2016, s. 220 — 221).
Manga ledare ar radda for att ta upp problem och konflikter pa arbetsplatsen. Konflikterna
kan ha pagatt lange och problemen kan vara kanda, men de sopas under mattan. Genom ¢kad
kunskap kan vardledare fd& mod att méta de konflikter som uppstar i arbetet. (Duringe &
Florette 2016, s. 220 - 221).

Stravan i detta arbete ar att 6ka forstaelsen for vad en halsoframjande konflikthantering
innebar for en vardledare. Férhoppningen ar att genom o6kad forstaelse kan en vardledare
oka sin formaga att hantera konflikter konstruktivt och halsoframjande. | arbetet har
Antonovskys salutogena (halsofrdmjande) teori anvants som teoretisk referensram.
Utgaende fran den teoretiska bakgrunden och utgangspunkten har en idealmodell (figurl)
formats for halsoframjande konflikthantering. Modellen formar en ram for delstudie 1 som

ar en systematisk litteraturoversikt och for delstudien 2 som ar en intervjustudie.

2 Overgripande syfte

Det 6vergripande syftet i denna studie &r att ta reda pa hur vardledare hanterar konflikter pa
ett halsoframjande och konstruktivt satt. | arbetet studeras vilka konflikter vardledare moter
och hur de hanterar dem. Arbetet ar tankt att kunna anvéandas som ett stod for vardledare vid
konflikthantering. Utgaende fran resultatet har en handlingsmodell for halsoframjande
konflikthantering bildats (figur 14).

3 Bakgrund

| detta kapitel beskrivs begreppet konflikt och vad litteraturen sdger om konflikter och
konflikthantering. De vanligaste orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats, tas upp,
liksom ledarskapets roll vid konflikthantering. Till sist beskrivs metoder och strategier for

konflikthantering.



3.1 Begreppet konflikt

Ordet konflikt harstammar fran latinets conflictus som betyder sammanst6tning. En konflikt
kan beskrivas som en intressemotséttning. (Lennéer Axelson & Thylefors 2006, s. 13;
National Encyklopedin u. a.; Hilmarsson 2012, s.318). Konflikt kan &ven harledas fran det
latinska ordet confligo som betyder sammanstota, kollidera, raka i strid, kampa,
motsattningar som kraver losning (Nordmark et al. u. &). Konflikt kan definieras som en
svarartad motsattning som maste losas vanligen genom nagon form av strid (National
Encyklopedin u.d.). En konflikt handlar ocksa om en stark kénsloladdning som kan kannas
fientlig. Det fientliga inslaget i konflikten gor att den kan kannas obehaglig. Det kan vara
orsak till att manga forsoker undvika konflikter. (Hilmarsson 2012, s. 318 - 319). En konflikt
ar varken god eller ond, och den kan producera tillvéxt eller forstorelse beroende pa hur den
hanteras (Marquis &Huston 2012, s. 468).

Skérvad och Rudenstam (2009, s. 23) delar in konflikterna i konstruktiva konflikter och
destruktiva konflikter. Konstruktiva konflikter kannetecknas av att man far mera information
och battre forstaelse for problemet och hittar battre 16sningar. Destruktiva konflikter forstor

samarbetet, forsamrar resultatet och minskar trivseln.

Vid en konflikt sker det enligt Hilmarsson (2012, s. 320) en upptrappning som kan delas in
i tre faser. Forsta fasen startar med en motsattning pa grund av olika asikter. | den andra
fasen sker en kansloméssig reaktion vilket i regel starker motsattningarna. Den tredje fasen
ar handlingsfasen, da man 6vergar fran ord till handling. Ofta finns det ett konfliktmonster i
det som sker. Den ena sidans handlingar utléser motsatta reaktioner fran den andre. Ett
sadant monster ar till exempel angrepp-forsvar. (Hilmarsson 2012, s. 320). Marquis &
Huston (2012, s. 473) beskriver konfliktprocessen sa, att forst ar konflikten latent. Det
betyder att konflikten ar da mera dold och ligger och jaser under ytan. Konflikten kan da
bade vara kanslomassig och /eller upplevd. Nésta steg &r att konflikten blir manifest. Det
innebér att konflikten blir tydligare och mera uppenbar. Senast da behdvs konfliktlosning

eller konflikthantering. Efterat ar det viktigt att resultatet foljs upp.

| detta arbete har etiska konflikter tagits med som en specifik form av konflikt. En etisk
konflikt kan definieras som ett problem dar minst tva olika varden och normer &r i konflikt
med varandra och dar man inte pa ett enkelt satt kan hitta handlingsalternativ (Sandman &
Kjellstrom 2013, s. 40; Leino - Kilpi 2015, s. 61). Vanligen finns det inte en rétt 16sning



utan flera lésningsalternativ som sinsemellan tavlar med varandra (Leino - Kilpi 2015, s.
61).

3.2 Lagar och anvisningar som styr konflikthantering

Finlands arbetarskyddslag reglerar beteendet pa landets arbetsplatser. Finlands
arbetarskyddsinstitut arbetar for ett sunt arbetsklimat. Pa arbetsplatserna kan det finnas
planer, vérdegrunder och andra forhallningsregler att ty sig till i konfliktsituationer.
(Arbetar-skyddsforvaltningen u.d.; Arbetshalsoinstitutet u.a.; Finlex 738/2002, §18, 819, §
28).

Den form av konfliktsituation som tas upp i Finlands arbetarskyddslag (738/2002) handlar
om trakasserier pa arbetsplatsen. Lagen sager, i §28, att ifall det pa arbetsplatsen forekommer
trakasserier eller osakligt bemdtande, skall arbetsgivaren, efter att ha fatt kinnedom om
saken, vidta atgarder, for att avlagsna missforhallandet. | §18 star att arbetstagaren ska
undvika trakasserier och annat osakligt bemdtande. 1 § 19 sdgs att arbetstagaren, utan
drojsmal, ska underratta arbetsgivaren och arbetarskyddsfullméaktig, om fel och brister som
upptacks i arbetsforhallanden eller metoder, som kan medfora risk for arbetstagarnas halsa
och sékerhet. | arbetarskyddslagen definieras inte hurudana beteenden som anses som
trakasserier, men det forutsatts att de medfor olagenheter och risker for arbetstagarens hélsa.
(Arbetarskyddsforvaltningen u.a.; Finlex 738/2002, 8§18, 819, 828; Social-och

hélsovardsministeriet 2016, s. 6).

| den av social- och hélsovardsministeriet nyligen utgivna ”Anvisningen om tillsynen vid
trakasserier och osakligt bemdtande” beskrivs trakasserier som upprepade hot,
skramselframkallande beteende, elaka och antydande kommentarer, ifrdgasattande av
personens beteende eller position, isolering fran arbetsgemenskapen och sexuella
trakasserier. Det osakliga bemotandet ska medfora risker for arbetstagarens hélsa och skett

upprepade ganger. (Social-och halsovardsministeriet 2016, s. 6).

Finlands arbetshalsoinstitut &r en forsknings- och sakkunniginrattning, inom omradet for
arbetshélsa och arbetarskydd. Malet for institutets verksamhet &r att skapa arbetsplatser med
friska arbetstagare, valmaende arbetsplatser och trygga och produktiva arbetsmiljoer. Pa
arbetshalsoinstitutets hemsida star det att i en fungerande arbetsgemenskap tar man
konflikter och meningsskiljaktigheter, som galler arbetet, pa allvar och behandlar dem



konstruktivt. Man konstaterar vidare att alla konflikter och sammanstdtningar inte &r
mobbning. Ett konkret exempel pa en nationell strategi for konflikthantering far man ur det
pressmeddelande som arbetshalsoinstitutet 28.11.2016 gick ut med, om att de startat ett
projekt mot arbetsplatsmobbning. P& arbetshilsoinstitutets hemsida “mobbning fir inte
tolereras-bryt mobbningsspiralen pa arbetsplatsen” konstateras att osakligt bemotande och
arbetsplatsmobbning forekommer fortfarande pa finlandska arbetsplatser. Enligt hemsidan
vet man mycket om arbetsplatsmobbningens orsaker och féljder, men inte sa mycket om hur
man ska kunna stoppa mobbningen. Att ta tag i mobbning upplever manga chefer som svart.
Men det handlar om en fardighet som kan laras ut. Det ar viktigt att skilja mellan mobbning
och oansvarigt arbetsbeteende, eftersom processerna for att utreda och satta stopp for dessa
problem &r olika. Oansvarigt arbetsbeteende ar betydligt vanligare an arbetsplatsmobbning.
Projektet visade att det ar viktigt att skapa ett arbetsklimat baserat pa fortroende och respekt.
Enligt institutet ar ledare mycket medvetna om arbetsgivarens skyldighet att vidta atgarder i
mobbningsfall. (Arbetshélsoinstitutet 2016).

3.3 Konflikter pa en vardarbetsplats

For att kunna l6sa en konflikt bor man veta orsaken till konflikten. (McKibben 2017, s. 100
- 103). Enligt Jarvinen (2014, s. 99 — 106) kan man dela in de vanligaste orsakerna till
konflikter pa arbetsplatsen i fyra huvudgrupper. En huvudgrupp &ar konflikter p.g.a.
strukturella problem och oklarheter. En andra huvudgrupp &r konflikter pa grund av
personliga problem. En tredje huvudgrupp ar konflikter vid férandrings- och krislagen. Den
fjarde gruppen ar upptrappade samarbetskonflikter. Man ska dnda komma ihag att alla
konflikter &r unika. Enligt Marquis & Huston (2012, s. 476) kan de vanligaste orsakerna till
konflikter delas in sju olika grupper. Férutom de fyra orsakerna som Jarvinen tar upp, anger
forfattarna att konflikter kan uppsta pa grund av brister i kommunikationen, oenigheter p.g.a.
av kon, kultur och alder, samt pa grund av oklara férvantningar. Enligt McKibben (2017, s.
1) beror konflikter pa problem med relationer, forandringar och undermaligt ledarskap.
Hilmarsson (2012, s. 321) anser att konflikter kan ha tva utgangspunkter. Han menar att
konflikterna kan vara orsakade av organisationens brist pa struktur eller sa kan de bero pa

de individer de beror.



Ifall det finns for manga konflikter pa en arbetsplats kan detta leda till samarbetssvarigheter
och kommunikationsproblem. For fa konflikter kan leda till forslappning och likgiltighet.
For fa konflikter kan ocksa vara ett tecken pa att det uppstatt ett grupptryck. Grupptryck
innebdr att arbetstagarna sager ja till alla forslag aven om de tycker att de &r felaktiga eller
till och med olagliga. Arbetstagarna vill vara ledaren till lags och ingen vagar utmana
ledarens forslag. Arbetsgrupper fulla av ja-sagare ar farliga grupper. (Skéarvad & Rudenstam
2010, s. 33 - 34). Ifall ledaren kanner sig hotad, av arbetstagares avvikande asikt, finns det
samre forutsattningar att skapa en trygg och accepterande arbetsmiljo, och mindre utrymme

for dialog och larande utveckling. (Gustafson 2010, s. 8).

Enligt Rosengren (2014, s. 267 — 268) kan man likna en langvarig konflikt med en I16k. Man
maste kanske skala av manga lager, och se éver en lang tid, innan man hittar orsaken till
konflikten. Enligt Jarvinen (2014, s. 106 — 109) kan konflikter ibland leda till att det uppstar
en kris pa arbetsplatsen. Med kris menar man att konflikterna blir sa stora att man inte inom
organisationen vet hur man ska hantera dem. I bast fall &r det dock fragan om ett kreativt
kaos ur, vilket nagot battre kommer fram. Enligt Rosengren (2014, s. 267 — 268) behovs ofta

utomstaende hjélp vid langvariga konflikter.

3.3.1 Konflikter pa grund av strukturella faktorer

Strukturella faktorer &r den vanligaste orsaken till konflikter pa arbetsplatser. Det kan vara
arbetsbeskrivningar och arbetsarrangemang som é&r bristfélliga. (Jarvinen 2014, s. 99 - 106).
Konflikterna kan handla om metoder, mal och vérderingar. (Timmins 2011, s. 32). Yitre
strukturella faktorer som paverkar konfliktsituationer kan vara lagar, forfattningar och
riktlinjer fran myndigheter. Konflikter styrs ocksa av de ekonomiska ramar organisationen
ar tvungen att halla sig till. Varderingar och attityder i samhéllet hor ocksa till yttre
strukturella forhallanden som kan ge upphov till konflikter pa en arbetsplats. De inre
strukturella faktorer som paverkar konflikter och hanteringen av dem &r personalgruppers
sammanséttning, vilken kompetens personalen har samt aven riktlinjer och rutinerna som
anvands pa arbetsplatsen. Likasa paverkas konflikthanteringen pa arbetsplatsen av hur
ledarskapet utdvas och hur ledaren betonar och lyfter fram konflikter. Ifall personalen inte
ar tillfreds med sin arbetssituation finns det risk for att det avspeglar sig i konflikterna pa

arbetsplatsen. (Sandman & Kjellstrom 2014, s. 390 - 392). En studie av Josefsson & Hansson



(2011s.501) visar att var fjarde sjukskotare upplever att hen har allvarliga oldsta konflikter
med sin narmaste forman. Sjukskotarna upplever att de far for lite feedback for sitt arbete
och har for fa mojligheter att diskutera och dela synpunkter med sin narmaste forman.

Enligt Hilmarsson (2012, s. 321) beror de vanligaste strukturella orsakerna till konflikter pa
arbetsplatser pa att malsattningen ar oklar och att ansvar, befogenheter och rollférdelning ar
oklara. Stress hos personalen, pa grund av for lag eller hog arbetshelastning, samt
otillrackliga resurser, vad galler till exempel lokaler, utrustning eller personal kan ocksa leda
till konflikter. Andra strukturella orsaker till konflikter pa arbetsplatser kan vara att beslut,

som berdr personalen, fattas utan att personalen har majlighet att paverka dem.

Enligt Weelan (2010, s. 41 - 54) hor konflikter till den gruppdynamik som uppstar da nya
arbetsgrupper och team bildas. Hon tar upp en arbetsgrupps olika utvecklingsstadier och
jamfor den med utvecklingen hos en maénniska fran barn till vuxen. Hon delar in
utvecklingen i fyra stadier. Nar nya grupper bildas kannetecknas det av att medlemmarna
anstranger sig for att anpassa sig till gruppen och tyr sig till ledaren. Steg tva kannetecknas
av opposition och konflikt. Da stravar gruppmedlemmarna att frigora sig fran sitt beroende
av ledaren. Det ar viktigt att ledaren kanner till den har gruppdynamiken da nya grupper
bildas, s& hen forstar att det &r en normal process. Ifall gruppen klarat av att arbeta sig igenom
de oundvikliga konflikterna som hor till andra stadiet 6kar medlemmarnas tillit, engagemang
och vilja att samarbeta i stadium tre och fyra. Enligt Jarvinen (2014, s. 22 — 23) &r det
speciellt viktigt i grupper med olika professioner, dd man ska skapa nya och kreativa

I6sningar, att olika synsatt och motsatta asikter kommer fram.

De framtida strukturella férandringarna ar en utmaning for framtidens vardledare. Det &r
viktigt att inte undervérdera organisationsforandringarnas inverkan pa arbetsklimatet pa
arbetsplatsen. Som tidigare ndmnts leder forandringar ofta till konflikter, vilket okar risken
for otillfredsstallelse, utbrandhet och sjukfranvaro bland vardpersonalen. (Kuokkanen,
Suominen, Rankinen, Kukkurainen, Savikko & Doran 2007, s. 500; Jarvinen 2014, s. 106 -
109). Ifall organisationens ledning inte tillréckligt informerar om, och motiverar orsakerna
till forandringarna foder det 1att olika hotbilder och forestallningar hos personalen. (Jarvinen
2014, s. 99 - 109). Inom social-och halsovarden star Finland for narvarande infor stora
strukturella forandringar vilket aven paverkar ledarskapet inom varden. Den procentuella
andelen &ldre okar liksom sjukvardsutgifterna. Halso- och sjukvarden sysselsétter en stor del

av den arbetsfora befolkningen idag. Over en fjardedel av alla forvarvsarbetande kvinnor i



Finland arbetade inom hélso-och sjukvarden ar 2013, medan méannens andel endast var lite
Over 4 procent. (THL 2016, s. 23, s. 63, s. 70).

Vardledaren behdver vara medveten om att arbetsgruppens strukturella svagheter ar den
vanligaste orsaken till konflikter. Ledaren kan da forebygga konflikter genom att fortlépande
se till att grundstrukturerna &r uppdaterade. Ledaren behover folja med, ifall
arbetsuppgifterna och malen ar majliga att genomfora. Forstaelsen av, vilka som &r de
vanligaste orsakerna till konflikter, har betydelse da konflikter ska hanteras. Idag soker man
ofta felet hos arbetstagarna. Angreppssattet blir da felaktigt. VVardledare behdver forsta, att
trots att oegentligheter syns i enskilda personers arbetsprestationer, kan orsaken vara en
foljd, istallet for en orsak. (Jarvinen, 2014, s. 99 - 110). Om tvister l6ses enbart pa
individniva, men orsaken &r strukturen, skapar det negativa konsekvenser. Det sker i regel
genom mobbning. (Hilmarsson 2012, s. 322).

3.3.2 Konflikter pa grund av individer

Aven om det & mindre vanligt, att orsaken till konflikter beror pa personalen, &n pa grund
av strukturella orsaker, kan de konflikter som beror pa personliga problem hos arbetstagarna
vara nog sa svara att forebygga, handha och l6sa. Arbetstagarna kan ha olika problem, och
gransen for nar vardledaren ska blanda sig i kan vara svar att veta. Personliga problem kan
synas i arbetstagarens arbetsprestation och kan vara mangbottnade och hopade under en lang
tid. Arbetstagare kan dven ha svart att upptrada sakligt och efter spelreglerna. (Jarvinen
2014, s. 110 - 115). Konflikterna kan vara mellan personal med samma utbildning (till
exempel sjukskotare pa en avdelning), personal inom olika professioner (t.ex. sjukskotare
och lakare) och i varden konflikter mellan personal och patienter/ patientens anhoriga.
(Timmins 2011, s. 30 - 34). Konflikter mellan olika personalgrupper kan vara omfattande
och langlivade. Det kanslomassiga klimatet pa arbetsplatsen kan innehalla mycket
nervositet, irritation, och missunnsamhet och stamningen kan praglas av fientlighet, angest
och penningbegar. Vid en 6ppen konflikt kan avund komma fram. Starka k&nslor kan komma
fram ifall nagon part kanner att de forlorar nagonting eller har svarigheter att se nagon vinst
i det hela. (Sebrant 2014, s.559). Ifall problemen beror pa formannen har problemet stérre

inverkan pa arbetsgruppen, an ifall det galler en enskild arbetstagare. Darfor ar det viktigt



att man i varje organisation har en fortlépande utvérdering av ledarskapet samt en saklig

rekrytering och skolning av ledare. (Jarvinen 2014, s. 110 - 115).

Konflikter pa arbetsplatsen kan leda till mobbning. | ungeféar 60 procent avfallen &r den som
mobbar en arbetskamrat. Det nast vanligaste ar att formannen mobbar. Ibland kan det vara
hela arbetsgemenskapen som mobbar. Det forekommer &ven att en arbetstagare mobbar sin
forman. Som tidigare namnts (i kap 2.2) ar de nuvarande handlingsmodellerna vid mobbning
ofta ineffektiva (Arbetshalsoinstitutet 2016; Jokinen 2012, s. 144 - 149). Om den egna
formannen mobbar behdver dennes forman informeras enligt arbetarskyddslagen. (Jokinen
2012, s. 177 — 191; Finlex 738/2002, §28) Enligt Jokinen (2012, s. 177 - 191) blandar sig
den hogre ledningen séllan i formannens osakliga beteende. Orsaken till att formannens
formén inte blandar sig i problemen &r komplext. De kan vara rédda om sin egen position,
vara radda for att sjalv bli mobbade, eller de &r osékra pa vem som mobbar och vem som
blir mobbad. Aven férmannen kan bli mobbade. Formannen kan uppleva mobbningen
genom att arbetstagaren inte féljer givna dverenskommelser, svartmalar sin forman samt ser
ned pa denna. Speciellt mellancheferna r i risk att hamna i sadana situationer. Savolainens
forskning (2006, s. 96) tyder pa att formannen kan ha mycket svart att fa hjalp trots att de
aktivt soker det. (Jokinen 2012, s.146 - 149). Enligt Boddy (2014, s. 118) finns det teorier,
om att psykopater, inom organisationer, kan vara den enskilt storsta orsaken till konflikter,
pa grund av mobbning, pa arbetsplatser.

Tavling och stress skapar trétthet och utmattning pa vara arbetsplatser. (Jokinen 2012, s. 48,
S. 63 — 94; Duringe & Florette 2016, s. 9 — 12, s. 21 - 23). Osakligt bem6tande, orattvist
beslutsfattande, dalig arbetsmiljo och brist pa stod samt osakerhet infor framtiden inverkar
menligt pa arbetstagarnas maende. (Jokinen 2012 s. 144 - 149). | en sadan arbetskultur har
en person med en narcissistisk/psykopatisk personlighetsstorning lattare att anpassa sig.
Manga mobbare pa vara arbetsplatser har dessa narcissistiska och psykopatiska drag. For
utomstaende kan hen verka helt normal. Hen kan vara en trevlig person sa lange man inte
behover ha nagon narmare kontakt med personen. Det kan ta lange innan de morka sidorna
kommer fram. | arbetslivet kan den narcissistiske formannen ha flera offer, eller ha haft flera
tidigare offer. Forvrangning av sanningen tycks vara ett typiskt narcissistiskt beteende.
Narcissisten kan avsiktligt ljuga for att fa sitt offer i ett svart lage. (Jokinen 2012, s. 48, s. 63
— 94; Duringe& Florette 2016, s. 9 — 12, s. 21 - 23). Personer med empatibrist manipulerar
och skadar andra utan att kanna anger. Empati ar en skyddsfaktor som hindrar oss fran att

bete oss antisocialt och aggressivt mot andra. Forskning visar pa manga fordelar for
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arbetsplatser dar det rader empatiskt forhallningssatt. Psykopater ar tack vare sin skicklighet
i att manipulera andra duktiga pa att simulera empati, de latsas. Det svara med psykopatisk
manipulation &r att man manga ganger inte vet om det forran det ar for sent. (Duringe &
Florette 2016, s. 45 — 55, s. 78 - 79). Men det gar att skydda sig mot manipulationen.
Manipulationen sker i attacker som man kan léra sig att identifiera och upptéacka den i tid.
(Duringe & Florette 2016, s. 9 — 12; Jokinen 2012, s. 48, s. 63 - 94).

Det har blivit vanligt att man har borjat bendamna besvarliga personer pa arbetsplatsen for
narcissister. Narcissism en personlighetsstorning, men fa pad vara arbetsplatser skulle
uppfylla kriterierna enligt medicinska matt. Det &r inte heller vardledarens uppgift att stélla
diagnoser. Ledarens uppgift &r i forsta hand att utreda vad som &r problemet och hur
beteendeproblemet kommer till utryck. Ifall en arbetstagare som utpekas som narcissist,
skater sitt arbete bra, sa finns ingen orsak att ingripa i saken. Ifall beteendet stor arbetet och
arbetsgemenskapen ska vardledaren ta upp saken med de berorda. (Jarvinen 2014, s. 110 -
115).

3.4 Vardledarens roll och ledarstil vid konflikthantering.

For att hantera konflikter effektivt kravs en mang professionell kompetens hos vardledaren.
Att forandra en organisationskultur, sa att man far en positivare installning till konflikter,
kraver ett fortlopande agerande. Kompetenser som behdvs da man tar sig an rollen som
konflikthanterare ar formagan att forhandla, férmagan att kommunicera Over
kulturgranserna, férmagan att kunna skapa manskliga relationer samt férmaga att ge och ta
emot feedback. (Hendel, Fish & Galon 2005, s. 137 — 145). En god ledare behdver ha en
vilja att satta sig in i problem- och konfliktsituationer som ber6r bade personal och
arbetsplats. (Jarvinen, 2006, s. 10 - 12). Arbetstagarna forvantar sig att ledaren loser
konflikterna pa arbetsplatsen (Feather, Ebright & Bakas 2015, s. 125 — 129; Gormley 2003,
s. 177) och vardpersonalen kan ha svart att utan ledarens stod veta hur de ska hantera olika
problem (Shick Makaroff, Storach, Pauley & Newton 2014, s. 647 - 648). En god ledare
maste darfor ha mod att ta initiativ, men dven vaga misslyckas, och utifran sin formaga
utvardera och utveckla sitt handlande och tankesétt (Frilund 2015, s. 513). Ledaren behdver
kontinuerligt rannsaka sig sjalv for att lara kdnna sig sjalv. Genom att lara kénna sig sjalv
kan ledaren utveckla sin férmaga att visa respekt for andra. (Timmins 2011, s. 32).



11

Vardledare behover reflektera over att de ar rolimodeller och pa den inverkan de har pa
varden och pa hela organisationskulturen. Halso-och sjukvarden behover ledare som tar sig
an sin uppgift med hoga ideal och med mod att leda. Vardledare far inte styras av egoistiska
och narcissistiska ideal, utan de ska paverka varden och personalen i positiv riktning.
(Bondas 2006, s. 339). Vardledarskap handlar om att utga fran patienternas och deras
narstaendes behov av vard. Vardledarskap innebér att utveckla och forbattra varden, genom
att arbeta for att den egna organisationen ska kunna erbjuda en sa kvalitativ, effektiv och
evidenshaserad vard och omsorg som mojligt, utifran de forutsattningar som star till buds.
Vardegrunden styr ledarskapet och anger hallning och riktning pd vad som anses ratt och
riktigt. (Rosengren 2014, s. 15 - 17).

Vardledaren behover kanna igen olika ledarstilar och kunna identifiera den ledarstil som &r
relevant vid varje enskild konfliktsituation (Giltiane 2013, s. 35). Vardledares formaga att
reflektera forsta och vid behov byta ledarstil inverkar pa arbetsenhetens framgang och pa

arbetstagarnas valmaende. (Vesterinen et al 2013. S. 1).

Bass och Avolio (enligt Rosengren 2014, s. 214) delar in de olika ledarstilarna i foljande;
auktoritar stil (chefen bestammer), 1at-ga stil (ingen bestammer), demokratisk stil (alla
bestammer), transformativ stil (relationsskapande genom visioner) och transaktiv stil
(malskapande genom beldning). Transformativt ledarskap innebar att ledaren har karisma,
inspirerar, ger intellektuell stimulans och tar personlig hansyn till arbetstagare. Ledare kan
trana upp sin férmaga att bli transformativa ledare. (Bass 1990, s. 19 — 31). Studier visar, att
ett transformativt ledarskap minskar pa arbetsrelaterade konflikter och 6kar valméaende hos
arbetstagarna. (Munir, Nielsen, Garde, Albertsen, & Carneiro 2012, s 512). Transaktivt
ledarskap behovs i vissa situationer for att fa saker gjorda, men nar problem, snabba
forandringar och osékerhet uppkommer &r den transformativa ledarstilen att foredra enligt
Bass (1990, s. 19 — 31). Bass & Avolio (1993, s. 112 — 121) har studerat olika
organisationskulturer och delar in dem i transaktiva- och transformativa- och aven i nagon
man dven i icke-ledda kulturer. De konstaterar att transaktiva och tranformativa ledarstilar
kan finnas samtidigt inom en organisation och behdvs for att ge balans, men att forskning
visar att organisationskulturer dar det transformativa ar forharskande ar framgangsrikare och
battre pa att tillvara ta arbetstagarnas arbetsinsatser. Vesterinen et al (2013, s. 1) delar in
ledarstilar i den visiondra, coachande, anknytande, demokratiska, isolerande och

kommenderande ledarstilen.
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Bondas (2003, s. 249 — 253) beskriver det caritativa ledarskapet, det vill sdga det vardande
ledarskapet. | ett caritativt ledarskap ar huvudsyftet att vdrna om den lidande patienten. N&r
det saknas en 6ppen diskussion och etiska konflikter inte tas upp, kan huvudsyftet hamna i
bakgrunden. Att fly ansvar, favorisering av individer, samt manipulation hor inte till ett
caritativt ledarskap. Enligt Foss, Naden & Eriksson (2014, s.43 — 48) bor ledaren tjana
genom ansvar och karlek. Enligt Gunnarsdottir (2014; 53 - 55) okar en tjanande ledarstil

trivseln pa arbetsplatsen.

3.4.1 Emotionell intelligens och resonant ledarstil

Goleman, Boyatzis och McKee (2009, s. 9 — 10) delar in ledarstilen i resonant och dissonant
ledarstil. De menar att resonans star for en reservoar av positivitet som tar fram det basta hos
manniskor. Darfor har emotionell intelligens en sa stor betydelse for att ledarskapet ska ha
framgang. En ledare som kan och som anser det viktigt att samarbeta, kan fa gruppen att
forsta att de nodvandiga besluten ar vart médan. En sadan ledare vet att balansera mellan att
fa gruppen att fokusera pa arbetsuppgiften och samtidigt ta i beaktande relationerna inom
gruppen. Vil avvagd humor kan stimulera kreativiteten, 6ppna linjer for kommunikation och

ge en kénsla av gemenskap och fortroende samtidigt som det gor arbetet roligare.

Resonanta ledarstilen kan delas in i fyra olika stilar som ledaren anvander beroende pa
situationen. De 4 ledarstilarna &r visionéren, coachen, anknytaren, demokraten. (Spence
Laschinger, Wong, Cummings & Grau 2014, s. 7 - 13; Liu & Ruegg 2012, s. 38. Vesterinen
s.1). Nér konflikter ska hanteras, &r det ofta bast att anvanda sig av anknytningsstilen.
Anknytningsstilen innebér att man strévar till att bilda harmoniska relationer mellan
manniskor. Stilen &r speciellt effektiv ndr manniskor &r under stress och har konflikter. Det
ar dock viktigt att ledaren kan fa de berérda att kanna att anknytningen &r dkta. (Liu & Ruegg
2012, s. 38 — 40). En resonant ledarstil karakteriseras av emotionell intelligens hos ledaren.
Till den resonanta ledarstilen hor att ledaren har sjalvkannedom, sjalvkontroll, social
medvetenhet och formaga att hantera relationer och konflikter. (Spence Laschinger et al.
2014, s. 7 - 13).

Emotionell intelligens, liksom social och kognitiv kompetens &r fardigheter som ger
grundforutsattningar for ett effektivt och professionellt ledarskap inom flera omraden i vart
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samhalle. Studier visar att det gar att ldra sig dessa fardigheter som vuxen. (Boyatzis 2008,
s.5). Morrison (2008, s. 974, s. 981 — 982) anser att det ar det nddvandigt, att vardledare,
som moter vardare som arbetar under stressfulla omstandigheter, utvecklar emotionell
intelligens, och att de forstar hur man effektivt hanterar konflikter. Nar ledare har
sjalvkontroll, kan de beharska sina egna kénslor och klarar av att hantera konfliktfyllda
situationer mer effektivt. FOr det behdvs mera an teoretisk kunskap. Emotionell intelligens
handlar i sista hand om relationer och att kénna sig sjalv. Att kunna kdnna empati och
medkansla knyter oss till andra. Effektiva vardledare med emotionell intelligens kan kanna
vad som é&r rétt och fel och kan besitta nddvandiga fardigheter for att gora ratta beslut i
konfliktsituationer. Genom forstaelse av hur emotionell intelligens och konflikthanterings-
formagan korrelerar, kan kunskapen anvéandas, for att 6ka mellanméanskliga relationer, inom

hélso- och sjukvarden, vilket ar en forutsattning for, 6kad trivsel och produktivitet.

Vardpersonalen har ett emotionellt utmanande yrke. Manga vardare kanner otillfredsstéllelse
i sitt yrkesutdvande och manga lamnar sina arbetsplatser. Vardledare maste koncentrera sig
pa att stoda personalen och fa den att vilja stanna kvar pa arbetsplatsen. Forskning visar pa
ett positivt samband mellan samarbete och emotionell intelligens och att samarbetsformaga
ar effektivt medel for att hantera konflikter. Utbildning i emotionell intelligens borde darfor
vara ett satt att hantera konflikter (Morrison 2008, s. 981 - 982).

Forskning visar pa ett samband mellan emotionell intelligens hos bade vardledare och
personal och formaga till konstruktiv konflikthanteringsférmaga. Relationen mellan ledaren
och medarbetare paverkas av den metod ledaren anvander da konflikter hanteras. Nara
vanskapsforhallanden kan leda till en fredligare I6sning. Auktoritara ledare kan ha
svarigheter att hantera konflikter genom att samarbeta och samverka. Karismatiska ledare,
kan vara valdigt fokuserade pa problemldsning, och vara skickliga pa att inféra konstruktiva
konflikthanterings strategier, samtidigt som de tenderar att uppvisa hog grad av emotionell
intuition (Schlaerth, Ensari & Christian 2013, s. 126, s. 133). Forskning visar att en resonant
ledarstil inverkar positivt pa arbetstillfredsstallelsen och indirekt pa kanslan av
sjalvbestdmmande och minskad risk for utbrdndhet hos personalen (Spence Laschinger et al.
2014,s.7 - 13).
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3.4.2 Dissonant ledarstil

Goleman et al. (2009, s. 9 — 10) namner dissonant ledarskap som motsats till resonant.
Dissonans star for att man underminerar de kansloméassiga grunderna som gor att manniskor

kan ta fram sina inneboende resurser.

Till de dissonanta ledarstilarna hor att vara takthallare (“pacesetting”) och att vara
kommenderande (Spence Laschinger et al. 2014, s. 7 - 13). Enligt Goleman, Boyatzis och
McKee (enligt en artikel av Liu & Ruegg 2012, s. 38) innebar det att vara takthallare, att
ledaren &r den som bestammer arbetstakten och att ledaren forsoker fa medarbetarna att na
utstrackta mal genom att ge dem utmanande dead-lines. Metoden kan ha en negativ effekt
ifall metoden missbrukas. Den kommenderande stilen, kan vara bra vid nddfallssituationer
nar man snabbt maste I6sa kriser, men ha negativa foljder ifall den anvéands for ofta. | en
undersokning av Vesterinen et al (2013, s .6) kommer det fram att den kommenderande stilen
ar mindre vanlig an den demokratiska, visionaren, den grupptillhdrande och den coachande
ledarstilen. Yngre vardledare har mindre erfarenhet av den kommenderande ledarstilen &n
aldre vardledare. Vesterinen et al (2013, s. 6) namner aven den isolerande stilen, dar ledaren

isolerar sig fran sin personal.

3.5 Strategier for att hantera konflikter pa en vardarbetsplats

For att bli effektiv och kunnig pa att hantera konflikter maste vardledaren forstd de orsaker,
teorier, nérmelsesétt och strategier som finns for konflikthantering. Kolleger eller
Overordnande som ar erfarna konflikthanterare kan tjana som rollmodeller. Att ha dessa
rollmodeller att konsultera vid konfliktsituationer kan vara ett effektivt sétt att Oka
vardledarnas formaga och mojligheter att vélja ratt metod vid konflikthantering. (Hendel et
al. 2005, s. 137 — 145)

Man kan hantera konflikter pa manga satt. Det viktigaste ar inte sjalva losningen, utan att
den som hanterar konflikten gor det med rétt attityd. Det &r viktigt att ha en strategi innan
problemet kommer och att ledaren &r mentalt beredd att agera innan konflikten blivit kand.
Ibland kan man forutse konflikter, men inte alltid. De konflikter som ofta ar svarast att

hantera, & de som man inte blev medveten om i tid. (Lilja 2009, s.126). Det finns nagra
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typiska handlingsmonster for att hantera konflikter, men det finns inte nagon strategi som
passar in i alla situationer. Olika alternativ kan i den enskilda situationen vara den bésta
I6sningen just da. (Hilmarsson 2012, s. 323). Enligt Kilmann & Thomas (1978, s. 60) bestar
konflikthantering av tre sammankopplade handelser. Forst blir man varse om att de
forekommer en konflikt. Sedan tar man reda pa orsaken till konflikten och till sist valjer man
strategi for att hantera konflikten. Val av strategi beror pa vad som &r orsaken till konflikten.
Enligt Marquis och Huston (2012, s. 477) finns det tillfallen nar vardledaren inte ska ingripa

utan det ar battre att de berorda sjalva far reda ut konflikten.

Lennéer Axelson och Thylefors (2006, s. 103 — 108) och Hilmarsson (2012, s. 324 — 325)
delar in konflikthantering i 5 olika strategier. Strategierna ar kompromissande, tavlande,
anpassande, undvikande och samverkande. Marquis och Huston 2012, (s. 474 — 476)
beskriver samma strategier men lagger till den dverslatande strategin. Lennér Axelson och
Thylefors (2006, s.102) menar att det ar bra att kdnna till dessa strategier eftersom de alla

kan vara att foredra vid l&mpliga situationer.

Kompromissande strategi innebar att bada parter gar halvvags och bada ger upp nagot de vill
ha. Metoden passar om bada sidor kanner att de vinner, men risken finns att bada parter
kanner sig som forlorare. (Hilmarsson 2012, s. 323 — 325; Marquis & Huston, 2012, s.474).

Tavlande strategi anvands nar den ena parten forsoker fa som den vill pd den andras
bekostnad (Marquis & Huston 2012, s. 474). Den &r en auktoritér strategi dar man kampar
for att na de egna malen, utan att ta hansyn hur det gar for andra. Den auktoritara stilen
skapar lydnad under dvervakning. Vid krissituationer kan denna metod vara lamplig.
(Hilmarsson 2012, s. 323 - 325). Ledare kan anvanda metoden nér ett snabbt och impopulért
beslut maste goras. Tavlande strategi ar ocksa befogat nér en individ maste ta avstand fran
oetiskt handlande. (Marquis & Huston 2012, s. 474).

Anpassande strategi anvands nar man later den andra parten vinna (Marquis & Huston 2012,
S. 474 - 475). Strategin kan var befogad ifall den forlorande parten anser att konfliktorsaken
ar av liten betydelse for denne. Metoden anvénds ocksa ofta vid férhandlingar dar man
senare forvantar sig av att fa fordelar av att ha gett med sig. (Lennéer Axelson & Thylefors
2006, s. 103). Anpassning eller tillmoétesgadende som konfliktlosnings strategi betyder att
endast motpartens behov tillfredsstalls. Tillmotesgaende ar en metod for att bevara goda

relationer, men kan gora det svart att na resultat. (Hilmarsson 2012, s. 323 - 325).
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Overslatande strategi anvands ofta nar man vill lindra de kanslomassiga inslaget av
konflikten. Strategin kan vara anvandbar vid mindre meningsskiljaktigheter, men leder
sallan till nagon I6sning av sjalva konflikten. (Marquis & Huston 2012, s. 475).

Undvikande strategin kan anvandas vid mindre problem som l6ser sig sjélv, eller ifall den
ena parten ar Overlagset starkare dn den andra, till exempel vid hotfulla situationer.
Problemet med denna strategi ar att konflikten kan kvarsta och ateruppsta med okad kraft.
(Marquis & Huston 2012, s. 475; Lennéer Axelson & Thylefors 2006, s. 105 - 106).

Samverkande strategin stravar efter att bada parterna kanner sig som vinnare. Det ar den
strategi som oftast ger bast resultat vid konflikthantering. Akta samverkan &r kravande och
innefattar dmsesidig respekt, en Oppen och &rlig kommunikation, rattvisa och delad
beslutande réatt. (Lennéer Axelson & Thylefors 2006, s. 107 — 108; Marquis & Huston,
2012,475). Da konflikter som beror arbetstagares kanslor hanteras ar det nédvandigt att
vardledaren har god férmaga att samverka. (Morrison 2008, s. 974). Samverkan som
konfliktlésningsmetod handlar om att bade betona resultatet och relationen. Man klargor
intressena hos bada parterna och forsoker sedan gemensamt lésa problemen. Fordelen ar att
den leder bade till battre relationer och prestationer. Nackdelen &r att den metoden kréaver
mycket tid. (Hilmarsson 2012, s. 323 - 325).

Organisationer behover forsékra sig om att vardledare har makt och mojlighet at paverka
vardens mal och resultat (Viinikainen, Asikainen, Sieloff, Helminen & Suominen 2015, s.
3). Olika organisationer kan ha olika strategier for att I6sa konflikter. Jarvinen (2014, s. 120
—130) delar in strategierna i tre huvudgrupper. Den forsta strategin som en ledare kan ha &r
att forneka och undvika konflikterna. Den andra strategin ar att handldgga problemen
indirekt. Att handlagga indirekt innebdr att man till exempel ordnar skolnings tillfallen for
hela personalen i &mnen som ber6r konflikten. Det tredje alternativet innebar att man aktivt
och direkt med de berdrda tar tag i konflikten och hanterar den. Pa finlandska arbetsplatserna
har de tva forstnamnda satten varit radande lange. Den tredje strategin som ar rak, aktiv och
innefattar tidigt ingripande, har dock blivit allt vanligare och anses ofta vara den som &r att
foredra.

Konflikter pa arbetsplatser ar oundvikliga. Oavsett hur utbildade och vana vardledarna ar pa
konflikthantering kommer det alltid att uppsta nya problem och konflikter som behover
hanteras. (McKibben 2017, s. 100 — 103). Vardledare behover vara medvetna om att

arbetsorganisationens svarigheter och konflikter hor till ledarens vardag. Det tar bort onddig
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kéansla av skuld och misslyckande da konfliktsituationer uppstar. (Jarvinen 2014, s. 14, s. 22
- 23). | framtiden behéver ledarna inom varden bilda natverk med andra vardledare, som har
liknande varderingar, for att stoda varandra (Burgess & Patton Curry 2014, s. 534). Att lara
sig att hantera konflikter hor till baskunskaperna inom ledarskap (Hendel, Fish, & Galon
2005, s. 137) Darfor finns det ett stort behov av utbildning i konflikthantering for vardledare
(Garcia Vivar 2006, s. 201). Studier visar att ledare som deltagit utbildningsprogram
forbattrade sin ledarskapsférmaga. De kan vid behov flexiblare byta ledarstil samt blir
sékrare i sitt ledarskap (Palm, Ullstrom; Sandahl & Bergman 2015, s. 266 - 277).

3.5.1 Konstruktiva konflikthanteringsstrategier

Att konstruktivt och aktivt hantera och I6sa problem och konflikter hor till ett effektivt
ledarskap. (McKibben 2017, s. 100 - 103). Malet for konflikthanteringen ar att skapa en vin
- vinsituation for alla involverade (Marquis & Huston 2012, s. 484). For detta behdvs
emotionell kompetens bade hos ledare och arbetstagare (Schlaerth, Ensari & Christian 2013,
s. 126 — 134; Klinkhamer 2015, s. 347). En konstruktiv konflikthantering handlar om att
kommunicera, hitta gemensamma intressen och anvénda problemldsning. Att kommunicera
handlar i forsta hand om att lyssna pa den andres argument och darefter lagga fram de egna
asikterna. For varje intresse finns det flera I6sningar. Dessa gar att diskutera och enligt
Hilmarsson ar det mojligt att hitta 16sningar som tillfredsstéaller allas intressen. Det sista
steget i konflikthanteringen handlar om att lésa problem. Till detta ar det bra att ha en
klarlagd metod. (Hilmarsson 2012, s. 330 - 334). Vilken metod som dr béast att anvanda vid
konflikthantering ar beroende av dess sammanhang (Schlaerth, Ensari & Christian 2013 s.
126 - 134).

Skarvad och Rudenstam (2010, s. 33) har listat fyra grundlaggande principer for en effektiv
konflikthantering. For det forsta ska man komma ihag att skilja pa sak och person. For det
andra ska man fokusera pd gemensamma intressen. For det tredje ska man utveckla
handlingsalternativ. For det fjarde ska man bygga besluten pa fakta. (Skarvad & Rudenstam
2010, s. 33).

Kilmann & Mitroff (1979, s. 28) har utarbetat en problemlésningsmodell i fem steg. Forsta

steget ar att man blir varse om att det finns ett problem. | steg tva definierar man problemet.
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| steg tre harleder man vad problemet beror pa och kommer fram till en I6sning. | steg fyra
forverkligar man I6sningen. Och i steg fem utvérderar man resultatet. Enligt forskarna ar det
viktig att vara noggrann, sa att man inte soker losning pa fel problem. Som exempel tog
forskarna upp ett fall dar géster pa ett hotell klagade pa att de maste véanta sa lange pa hissen.
Forst tankte man att problemet var nagot med hissen, vilket skulle ha inneburit stora
kostnader att atgarda. Men sedan kom man till att man skulle satta upp stora speglar och
intressant information invid hissarna sa att géasterna hade nagot att géra medan de vantade.

Det visade sig da att klagomalen minskade.

Att forhandla ar en viktig konfliktlosande strategi. Forhandlingar kan minska konflikten
genom att man bryter ner problemet i specifika fragor som hanteras en i taget. Da en ledare
ska forhandla i en konfliktsituation behdver hen forbereda sig infor tillfallet. Efter
forhandlingen ar det viktigt att man sammanfattar bade i tal och skrift det man kommit till.
(Marquis &Huston 2012, s. 477 — 478; Wheelan 2010, s.108). Konfrontation ar en strategi
som innebdr att man mots ansikte mot ansikte for att l6sa konflikten. For att nd en msesidig
acceptabel 16sning behdvs god kommunikation och samarbete. (Marquis &Huston 2012,
s.477 — 478; Wheelan 2010, s. 108).

En strategi ar att ta hjélp av en tredje part vid konflikthanteringen. (Marquis &Huston 2012,
s. 477 —478; Wheelan 2010, s. 108). Vardledaren kan ensam ha svart att ta itu med konflikter
eller hantera en enskild arbetstagares bekymmer. Da behovs organisationsledningens stod
och gemensamma, pa forhand Gverenskomna handlingsplaner. (Jarvinen 2014, s. 105).
Enligt Wheelan (2010, s. 109) och Jokinen (2012, s. 177 — 191) &r det forst nar konfliktens
djup och intensitet dr sa svar, att man inte sjalv pa arbetsplatsen klarar av att I6sa problemen,
som man behdver ta in utomstaende hjélp. Enligt Jokinen (2012, s. 177 — 191) kopplas
arbetarskyddet in forst nar konflikten varat lange eller arbetstagarens halsa och maende &r
hotat. Ibland kan polisen bli inkopplad och fallen ga till domstol.

Konflikthantering inbegriper ocksa det forebyggande arbetet. Manga konflikter skulle aldrig
ha uppstatt om det funnits forstaelse for orsakerna till motsattningarna och dynamiken hos
de berorda. (Lennéer Axelson & Thylefors 2006, s. 17).
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3.5.2 Destruktiva konflikthanteringsstrategier

Aven om det finns handlingsplaner och principer for hur konflikter ska hanteras pa en
arbetsplats, foljer man dem inte alltid. Det kan leda till att man anvénder sig av I6sningar

som forvarrar konflikterna. (Jarvinen 2014, s. 105)

Alla strategier kan vara destruktiva ifall de anvands pa fel satt, men en del strategier ska
anvéandas med storre forsiktighet dn andra (Lennéer Axelsson & Thylefors 2006, s. 102 -
110). Undvikande som strategi har manga nackdelar. Strategin innebar att man undviker att
vidta atgarder for att l6sa konflikten. Undvikande, kan ocksa innebéra, att ledaren gor beslut,
utan att samarbeta och inse de problem som finns. Mindre konflikter kan ha ett naturligt
forlopp, dar de kan ga dver av sig sjalv. Da kan undvikande vara en lamplig strategi. Men
risken finns att konflikten da blir storre. Undvikande skapar samre relationer och gor det
svart att na fram till resultat och I6sningar. (Hilmarsson 2012, s. 323 - 325). Att anvanda sig
av en kompromissande strategi kan leda till att alla parter kdnner sig som forlorare. Att
konstant vélja metoder dar endera bara ena parten vinner eller bada parter forlorar vid
konflikthanteringen, skapar disharmoni i arbetsenheterna. (Hendel, Fish och Galon 2005, s.
137 - 145). Enligt Boddy (2013, s. 107) kan ledare med psykopatiska drag hantera konflikter
sa att det leder till 6kad mobbning, okat illamaende bland arbetstagarna och lagre
produktivitet. Enligt honom skulle det darfor behdvas screeningar av psykopatiska drag av

ledare innan de rekryteras.

Vid konflikthantering forekommer det anvéndning av destruktiva forhandlingstekniker.
Framgangsrika konflikthanterare anvander sig inte av dessa, men eftersom det finns andra
som kan anvanda sig av dem, ar de bra att kanna till dem for att sta emot. Till dessa tekniker
hor forlojligande, otydlig eller opassande ifragasattande, smicker, visa pa hjalploshet, och

att aggressivt ta Over situationen. (Marquis & Huston 2012, s. 481).

Pa manga arbetsplatser gér man arbetsklimatmatningar for att komma at missforhallanden
pa arbetsplatsen. Enligt Jokinen har de som mobbats pa arbetsplatsen inte alltid positiva
erfarenheter av arbetsklimatmatningarna. Flera av de hon intervjuade ansag att matningarna
ofta ar dyra och ineffektiva. De gav upphov till orealistiska forvantningar. En
arbetsklimatmaétning kan aldrig vara en 16sning, utan det ar forst efter matningen som sjélva
konflikthanteringen bdrjar (Jokinen 2012, s. 183 - 185).
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3.6 Etiska konflikter pa en vardarbetsplats

Etik handlar i grunden om vad som ér ett gott liv och om hur vi ska leva for att astadkomma
det goda och det ratta (Sandman & Kjellstrom 2014, s. 21). Etiken &r en inre reflektion dver
vad man anser vara gott, sant och skont. Inom vardetiken ar dygd begreppet ett relevant
begrepp. Néar vardledaren utvecklar dygd, sa utvecklas formagan att bidra med det sanna, det

goda och det skdna mot sig sjalv och mot andra (Nasman 2012, s. 215 - 216).

Etisk konflikt ar en specifik form av konflikt, som till vissa delar skiljer sig fran andra former
av konflikter. Inom varden ar etiska konflikter vanliga. Kannetecknande for en etisk konflikt
ar att det finns en motsattning mellan olika vérden, att man maste valja mellan flera losningar
dar alla lésningar &r bristfalliga. De etiska konflikterna ar ofta langvariga och omfattande.
(Leino — Kilpi & Valimaki 2015, s. 61). Inom varden betyder prioriteringar ofta att man
stalls infor en konflikt mellan behovet av vardtjanster och ekonomiska resurser. Malet bor
vara en balans mellan vad som &r bast for individen och vad som &r bést for samhéllet
(ETENE, 2001). Enligt en studie av Aitamaa et al. (2010, s.472) ar de vanligaste etiska
dilemman inom vardledarskapet, fragor som beror férdelning av resurser samt problem vid

stravan att tillhandahalla och utveckla en hogkvalitativ vard.

Etiska konflikter kan bero strukturella problem, det vill siga att ndgonting i omgivningen
hindrar personalen fran att handla etiskt. Etiska konflikter kan ocksa handla om
uppmarksamhetsproblem, det vill sdga att man inte uppfattar konflikten.
Motivationsproblem kan ocksa leda till etiska konflikter, det vill saga, nar nagon inte vill
agera etiskt till exempel pa grund av trotthet och stress. Vid hanteringen av etiska konflikter
behovs etisk reflektion, analys och argumentation. (Sandman &Kjellstrom 2014, s. 37 —43).
Etisk reflektion kan innebéara att man riktar uppmarksamheten pa de moraliska problem som
uppstar vid etiska konflikter (Eide & Eide 1997, s. 52). Det finns inga regler, guider eller
teorier som omspéanner alla omraden som en vardledare moter. Det &r dnda pa vardledarens
ansvar att forsta den etiska problemldsningsprocessen, kanna till de etiska teorierna och
principerna samt kénna till de etiska koderna. Etiska teorier kan ge ramar och genom etiska
principer kan man utforska och definiera vilka varderingar och normer som besluten baseras
pa. De etiska koderna i varden kan anvandas som guider for att halla den etiska standarden
hdg, men de ar inte lagligt bindande. (Marquis & Huston 2014, s. 68 — 87).
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Genom ett etiskt ledarskap kan man paverka arbetsklimatet sa att det paverkar patienten,
personalen och organisationen pa ett positivt satt (Shick Makaroff et al. 2014, s. 654 - 655).
Vardledare anser att, rattvisa, allas lika varde, transparens, respekt, medmansklighet och god
vard hor till ett etiskt ledarskap. Ledaren &r en rolimodell som forsékrar sig om att varden
halls pa en sa hog etisk niva som mojligt (Laukkanen et al. 2015, s.6 - 8). Hen behdéver ha
ett etiskt sprak for att kunna uttrycka kanslor, attityder och rekommenderad handling
(Sandman & Kijellstrom 2014, s. 352 — 353). Vardledare hanterar etiska dilemman vanligen

genom diskussion och genom att samarbeta med andra (Laukkanen et al. 2015, s.4 - 5).

Genom att diskutera etiska dilemman kan man fa klarhet kring fragor om véarderingar, mal,
och vad var och en faktiskt vill. Diskussioner kring etiska problem vécker ofta starka kénslor.
Det kan finnas en radsla och osékerhet kring de val man gor, ifall de ar lagenliga, etiskt ratta
och har manniskans basta som mal. Man borde inte vara radd for etiska konflikter, utan
behandla dem som andra problem. Man bor granska orsaker, undersoka konsekvenser, vaga
for- och nackdelar, hot, mojligheter, alternativ samt ménskliga och ekonomiska kostnader
mot varandra. Man bor ta i beaktande att beslutsprocessen paverkas ocksa av kanslor.
(ETENE 2011, s. 10 - 11).

Vardledarens egen starka etiska grund ar viktig for att de etiska principerna ska forverkligas
pa arbetsplatsen. Etiska direktiv behover ses 6ver regelbundet och vara pa en tillrackligt
konkret niva for att de ska forstas lika av alla. (Antila, Partanen & Kylméa 2008, s. 48).
Riksomfattande etiska delegationen inom social- och halsovarden (ETENE) har utarbetat
sex gemensamma etiska principer for halso-och sjukvarden i Finland. De etiska principerna
ar; ratten till god vard, respekten for manniskans vérde, sjalvbestammande, rattvisa, god
yrkeskompetens och ett arbetsklimat som framjar vélbefinnandet, samt samarbete och
respekt for andras kompetens. (ETENE 2001).

Etisk kompetens hos vardledaren ar en grundlaggande fardighet vid konflikthantering
(Falkenstrom & Ohlsson 2016, 17). Etisk kompetens handlar om att kunna handla pa det satt
som kravs i etiska situationer. Kompetensen innefattar formaga att uppfatta situationen som
etisk, formaga att bedéma vad som ar ratt och fel, att vara motiverad, att ha mod och karaktar
att handla etiskt (Sandman & Kjellstrom 2014, s. 51 — 52). Vid etiska konflikterna inom
varden ar I6sningen vanligen att man forsoker valja det till buds staende basta alternativet.
(Leino-Kilpi och Valiméaki 2015, s. 65.).
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Nésman et al gjorde 2008 en empirisk studie som en del av ett omfattande
forskningsprogram. Syftet med studien var att fa en bild av det etiska tankandet och
handlandet hos verksamma vardare. Resultatet visade att sjukvardarna hade baskunskaper i
etik men att det var brist pd multiprofessionella motesplatser for konsultation vid etiska
konflikter. | den omvardnads kultur dar vardledare spelar en viktig roll behover det skapas

mojligheter for etisk tillvaxt.

Nar ledaren diskuterar etiska dilemman kan ett etiskt utvarderingsinstrument vara till hjalp.
IntegratedEtics har gett ut ett utvarderingsinstrument som kan vara till hjalp for vardledare
vid etiska dilemman. Att ta hjalp av instrumentet vid konfliktsituationer kan hjéalpa ledaren
att tanka ur etiskt perspektiv vid hantering av konfliktsituationen. Nar personalen far
motstridiga budskap som skapar spanningar och konflikter bor ledaren forklara de etiska
forvantningarna pa dilemmat. Ledaren bor uppmuntra personalen att vaga beratta for ledaren
ifall de kanner sig pressade att tanja pa granserna. (Ethical Leadership Toolkit, 6.1 - 6.3).
Ledare som visar gott exempel i etiska fragor &r goda forebilder da de diskuterar etiska
dilemman, talar sanning och lever som de l&r. Deras varderingar kommer till utryck i hur de

utfor sitt arbete samt hur de behandlar sina medmanniskor (Bruhn 2004, s. 4 - 9).

Manga ganger star vardledare infor situationer dar kunskapen tar slut och man vet inte hur
man ska handla. | sadana situationer &r det etiskt att erkanna att man inte kan och att man
samtidigt tar ansvar for att soka kunskap och forska om uppenbara problem som man inte
forstar (Eriksson 1991, s. 22 - 23).

Inom vardorganisationer borde man sammankalla ledare pa olika nivaer till regelbundna
moten. Dar kunde man gora sammanstéliningar av de vanligaste etiska konflikterna
vardledarna kan mota samt ge rekommendationer for hur de forvantas hantera dem
(Hiekkataipale & Jamsé& 2015, s. 477). Trots det sjélvklara i att etiska konflikter bor hanteras
professionellt, har det inte forskats namnvart inom vardvetenskapen. Storre forstaelse
behovs, for att forsta och stoda hanteringen av etiska dilemman inom varden, samt for att
kunna mota utmaningarna, infor de kommande férandringarna, inom social och halsovarden.
(Kangasniemi, Pakkanen, & Korhonen 2015, s.1744).
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4.  Den Salutogena modellen som teoretisk referensram

It is wise to see models, theories, constructs, hypotheses and even ideas as heuristic devices, not as
holy truths”. (Antonovsky, 1996, s. 11).

Salutogen ar enligt Nationalencyklopedin (u.d.) synonymt med ordet halsoframjande.
Uttrycket introducerades av  Antonovsky som ett motsatsord till patogen
(sjukdomsframkallande). Den dominerande salutogena faktorn identifierade han som

kanslan av sammanhang.

| detta arbete anvands Antonovskys (2011, s. 16 - 17) KASAM - teori som teoretisk
referensram. KASAM ér en forkortning av kansla av sammanhang. KASAM beskrivs
utgaende fran Antonovskys salutogena idé om att meningsfullhet, begriplighet och
hanterbarhet ger en kénsla av sammanhang. | kapitel 4.1.beskrivs den salutogena idén och
dess inverkan vid konflikthantering. | kapitel 4.2. beskrivs det goda ledarskapets betydelse
vid konflikthantering, ur salutogent perspektiv utgaende fran Koestenbaums (1994, s. 38 -
41) ledarskapsdiamant. Kapitel 4.3 tar upp konflikter pa arbetsplatsen samt den vardande
kommunikationen utgaende fran Fredrikssons (2012, s. 321 — 330) teori. Halsoframjande
dialogens betydelse speglas ur en salutogen infallsvinkel. Kapitel 4.4 beskriver en

idealmodell for konflikthantering.

4.1 Kanslan av sammanhang vid hantering av konflikter

KASAM teorin bygger pa den salutogena idén om att kanslan av sammanhang &r en
hélsoframjande faktor (Gustafson 2010, s. 15). Enligt synsattet staller man fragan; varfor
hamnar manniskor i den positiva polen i dimensionen halsa-ohélsa? Vad ar det som far dem
att réra sig mot denna pol, var de &n befinner sig vid ett visst tillfalle? Fragan ar som i all
vetenskap viktigare an svaret, enligt Antonovsky. Svaret pa den salutogena fragan ar;
kénslan av sammanhang, nagot som Antonovsky benamner KASAM. Antonovsky beskriver
tre resurskomponenter som bygger KASAM; meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet.
(Antonovsky 2011, s. 42 - 46; Gustafson 2010, s. 16 - 17).

Meningsfullhet innebdr, att utmaningarna ar véarda den k&nslomassiga investeringen och

engagemanget som kravs. Meningsfullhet & den grundlaggande komponenten och handlar
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om individens inre drivkraft och motivation. Begriplighet innebér att man med férnuftet kan
forsta den inre och yttre upplevelsen. Informationen &r ordnad, sammanhéngande,
strukturerad och tydlig. Hanterbarhet innebdr att man har resurser att mota de krav man stélls
infor. Hanterbarhet handlar om att se losningar och individens tro pd en ldsning.
(Antonovsky 2005, s. 42 — 46; Gustafson 2010, s. 17).

Ett salutogent tdnkande 6ppnar vagen for en formulering och vidareutveckling av en teori
om problemhantering samt tvingar anvandaren att sétta energi pa fragan om vilka faktorer
som skapar en stark KASAM? Antonovsky talar om olika former av stressorer. Att stéllas
infor stressfulla situationer skapar tillstand av spannig som behdver hanteras. Antonovsky
delar in stressorerna i livssituations stressorer (kroniska), livshédndelse stressorer (olika
forandringar) och dagsakuta stressorer. Enligt den salutogenetiska modellen &r en stark
KASAM avgorande for en framgangsrik hantering av livets stressorer. En konflikt &r en form
av stressor. Konflikter betraktas inte som nagot fult som alltid maste bekampas, utan som
nagot allestades narvarande. Konflikter kan ibland ses som nagot halsoframjande, beroende
pa hurudan konflikten &r och hur pass framgangsrik hanteringen &r. Enligt Antonovsky ska
man istéllet for att soka efter den magiska Iosningen leta efter vad som leder till 6kad kénsla
av sammanhang. (Antonovsky 2011, s. 38 - 39, s. 40, s. 58, s. 217).

Antonovsky ansag att organisationernas komplexitet leder till konflikter. Ju storre
komplexitet desto djupare konflikter. Men komplexiteten ger ocksa mojligheter.
Konflikterna leder till spanning. Beroende pa hur konflikterna hanteras sa leder de till kaos
eller till en kénsla av sammanhang. Antonovsky ser sammanhanget som motsatsen till kaos.
Han introducerade begreppet kansla av sammanhang som en mdjlighet att hantera och
anpassa oss till ett liv i kaos. Ytterligare tva viktiga dimensioner ar hovlighet och tvang.
Dimensionerna syftar pa forhallandet till den vardegrund som styr handlandet.
Manniskosynen och vardegrunden paverkar sattet att relatera till andra manniskor och hur
man betraktar dem. Ledaren kan betrakta arbetstagarna som personer med olika styrkor och
formagor, eller som personer med brister och tillkortakommanden. Hovlighet handlar om
respekt gentemot andra manniskor och om den manniskosyn man har. Enligt Antonovsky &r
tvang motsatsen till hdvlighet och respekt (Ericsson 2015, s. 16 - 18). De organisationer som
ar mest framgangsrika att utfora sitt uppdrag ar de som ser valmaende arbetstagare som sin
storsta framgangsfaktor. Storsta resursen ar medarbetarnas kansla av sammanhang.
(Gustafsson 2010, s. 5 - 11).
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4.2 Det goda ledarskapet fran Koestenbaums ledarskapsdiamant

Ett gott ledarskap inverkar positivt pa hur konflikter hanteras (Bruhn 2004, s. 4 - 9; Burgess
& Patton Curry 2014, s.534 - 538; Frilund 2015, s. 509 — 511; McKibben 2017, s. 100;
Rosengren 2014, s. 103; Shick Makaroff et al. 2014, s. 654 — 655; Schlaerth et al. 2013, s.
126; Waite & McKinney2014, s. 123). Den bérande idén i det salutogena synsattet ger
ledarskapet en vardegrund och inriktning. Teorin om KASAM hjélper vardledaren att
utforma ett ledarskap som ar bra for bade manniskor och verksamheten. Det ar ett ledarskap
dar man upplever meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet i arbetet. (Hanson 2010, s.
28). Enligt Hanson (2010, 23 - 24) far ledare inte vara forvirrade och osakra, for da kan de
inte leda andra. For att ma bra i sitt ledarskap och klara av att leda behover ledaren ha en
stark KASAM. For en stark kansla av sammanhang kravs att ledaren har vilja att leda, har
kunskap och forstaelse for vad ledarskap innebar, samt har férmaga och mod att leda.

Koestenbaum har utarbetat en modell for ledarskap. Modellen ar utformad som en diamant
med fyra hérn. Koestenbaum beskriver ledarskapsdiamanten som ett grundverktyg for att

utbilda ledarsinnet.

I mitten av ledarskaps diamanten finns det som Koestenbaum kallar ledarskapets storhet. De
4 hornstenarna i modellen &r etik, realism, vision och mod. Ledarens roll vid konflikter
paverkas av den storhet ledaren besitter. Ledarskapets storhet kan ocksa beskrivas som
ledarskapsintelligens. Storhet i ledarskapet behdvs inte bara for att tillimpa en strategi utan
ocksa for att skapa en strategi. Ledarskapsintelligens ar ett satt att tdnka, uppfatta och agera.
Denna fardighet kan ldaras ut. Enligt Koestenbaum é&r ledarskap att forverkliga de fyra
strategierna; vision, realism, etik och mod. Varje strategi ar en resurs, och alla fyra strategier
behdvs, men inte alltid i samma utstrackning. | regel innebér ett gott ledarskap att alla fyra
strategier forverkligas, och problem uppstar ofta pa grund av att nagot horn fattas eller ar for
outvecklat. Da kan problemen I6sas genom att det saknade hornet byggs upp. (Koestenbaum
(1994, s. 36 — 41, s.80).

Ett visionart ledarskap innebér att ledaren kan motivera arbetstagarna och skapa en
upplevelse av meningsfullhet infor arbetsuppgiften. (Hanson 2010, s. 101 - 103). Vid
organisationsforandringar forvantar sig personalen att vardledarna ska satta fokus pa att fora
en dialog med dem och forankra visionen om forandringen hos dem. Genom att identifiera
“tankefallor” och skapa en atmosfar av reflektion och diskussion, kan ledaren férebygga
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forandringsmotstand. (Fagerstrom & Salmela 2010, s.613.) Da arbetstagaren motiveras och
forstar vad arbetet gar ut pa, upplevs uppgiften som mera lustfylld och det sker en inifran
styrning. Inifran styrning innebar att arbetstagarens egen motivation och kanslomassiga
engagemang styr utférandet av arbetsuppgiften. Faran finns att arbetstagaren engagerar sig
sa starkt att det kan utlosa stressreaktioner och utmattning. (Hanson 2010, s. 101 - 103). Ett
visionart ledarskap uppmarksammar att manniskor &r viktiga oberoende om de ar patienter,
klienter, vardare eller ledare (Shick Makaroff et al. 2014, s. 654 - 655). Att ha en tydlig
gemensam vision inom en vardorganisation bidrar till att verksamheter kan strava framat.
(Rosengren 2014, s. 103).

Ett realistiskt ledarskap innebdr att ledaren har den forstaelse som behovs for att kunna fatta
beslut och agera vist. FOr ett realistiskt ledarskap behovs, det som Antonovsky kallar,
begriplighet. En ledare med hdg begriplighet, forvantar sig att konflikter ar forutsédgbara, och
nar de kommer som en 6verraskning, gar de att ordna och forklara (Antonovsky 2011, s. 44
— 45; Hanson 2010, s. 122). Ett realistiskt vardledarskap innebar att ledaren forstar
vardbehoven och kan utvardera resultatet i férhallandet mellan kostnader och vardkvalitet
(Henry, Hamran & Lorensen 1995, s. 17).

Ett etiskt ledarskap innebar att ledaren &r en forebild i etiskt tdnkande. Ledaren soker da
handla etiskt och barmhartigt. (Frilund 2015, s. 509 — 511). Da ledaren medvetet tanker pa,
och talar med arbetstagarna om idéer och vérderingar, som styr arbetsplatsen, kan det géra
att goda varderingar blir synliga, och pa ett konkret satt, 6ka kanslan av meningsfullhet i
arbetsgruppen. Har behdvs att ledaren staller fragor till arbetsgruppen, istallet for att ge

fardiga svar, for pa sa vis brukar de goda svaren komma. (Hanson 2010, s. 89 - 90).

Ett modigt ledarskap har samband med ledarens kansla av hanterbarhet. Ledare med hdg
kansla av hanterbarhet k&nner att de har resurser med vilka de moter de krav de stalls infor.
Mod, kreativitet och initiativformaga har stor betydelse for hur ledaren hanterar en situation.
(Antonovsky 2011, s. 45; Hanson 2010, s. 153). Modigt ledarskap innebér att ledaren har
mod att ta initiativ men dven mod att misslyckas. Ledaren maste ha mod att lamna sin
”bekvamlighets zon” och prova nya sitt att arbeta. (Frilund 2015, s. 513). Ledaren behdver
ha mod och kompetens att ta itu med svara situationer pa ett konstruktivt sétt och utveckla
sin ledarskapsformaga och sin kompetens i konflikthantering. (Waite & McKinney 2014, s.
123).
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Ledarens viktigaste uppgift ar att skapa meningsfullhet inom arbetsgruppen. Kunskap om
hur grupper fungerar ar darfér nodvandiga. Konflikter far finnas men ska hanteras
konstruktivt utan att nagon kranks. (Hanson 2010, s. 113). Nar arbetstagare blir motiverade
kanner de meningsfullhet, nar de forstar utmaningarna kanner de begriplighet, och nar de
har tro for att de har resurser att klara problemen kénner de hanterbarhet. (Antonovsky, 1996,
s. 15). Ledare med stark KASAM kommer att se uppgiften som en utmaning, fora in struktur
och soka efter &ndamalsenliga resurser. Ledaren kommer att hantera konflikten sa bra som
det & mojligt. Ledare med svagt KASAM kommer att uppleva kaos och kanna sig
Overbelastade utan hopp. (Antonovsky 2011, s. 238). En ledare med en livserfarenhet och
hog kansla av sammanhang, kan, da hen méter pa problem och konflikter, anvanda sig av de
resurser som kravs for stressoren. Naturligtvis kan ledaren géra misstag och felsteg, men en
person med en kénsla av sammanhang, lar sig av misstagen, och &r inte domd att upprepa
dem. (Antonovsky, 1996, s. 15). Det finns inget entydigt forhallande mellan KASAM och
val av strategi vid hantering av konflikter. Daremot finns det ett samband mellan KASAM
och kvaliteten pa hanteringen. Ledare med stark KASAM ar oppna for det unika i varje
situation och kan agera flexibelt. (Antonovsky 2011, s. 243 - 244)

4.3 Kommunikationens betydelse vid konflikthantering

Konflikter som inte hanteras kan bli nedbrytande och ta energi. Ibland kan konflikter vara
»viickarklockor” som tillfor energi. (Hanson 2010, s. 149). Konflikter kan skapa forstaelse,
dynamik och nytdnkande och ska darfor inte undertryckas. (Gustafson 2010, s. 18).
Hanteringen av konflikter &r beroende av tre faktorer for att en stark kdnsla av sammanhang
ska kunna uppnas. For att en stark KASAM ska uppnas behdvs belastningsbalans, socialt
stdd och forutsagbarhet. (Antonovsky 2011, s. 159).

Belastningsbalans innebdr att det finns tillrackliga resurser for att konflikten ska hanteras.
Akut eller kronisk o6verbelastning hos individer &r det storsta problemet vad galler
hanterbarhet. Underbelastning, dar individer inte ges mojlighet att utnyttja sin kapacitet eller

formaga, kan ocksa skapa problem. (Antonovsky 2011, s. 154 - 155).

Socialt stod betyder mest for utvecklande av meningsfullhet och sjélvkansla. (Gustafsson

2010, s. 39). Det sociala stodet kan vara den viktigaste resursen en arbetstagare kan ha, da
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hen stalls infor svarigheter. Socialt stod kan kompensera bristfallig hanterbarhet. (Hanson
2010, s. 148). Att fa medverka i socialt vardesatt beslutsfattande, det vill séga, att fa kdnna
stolthet och gladje over arbetet, fa social uppskattning, samt frihet att sjalv fa bestamma éver
sin situation, paverkar graden av KASAM. (Antonovsky 2011, s. 159). Delaktighet i en
arbetsgrupp kan skapas genom att alla far en mojlighet att forsta ett visst problem, innan

ledaren presenterar en I6sning. (Gustafson 2010, s. 7).

Forutsagbarhet innebér att arbetstagaren har mojlighet att ha en tydlig bild av hela sin
arbetssituation, och hens plats i den, Forutsagbarhet skapar arbetstrygghet och underléattar
kommunikation och feedback i de sociala relationerna pa arbetsplatsen (Antonovsky 2011,
s. 159). Feed-back fran ledaren &r speciellt betydelsefullt. De flesta arbetsplatser anvander
samtal for denna typ av aterkoppling. (Hanson 2010, s. 134 - 135).

Mojligheter till en god kommunikation har betydelse vid konflikthantering (Burgess &
Patton Curry 2014, s. 529 — 533; Hilmarsson 2012, s. 318 — 319; Johansen 2012, s.52 - 53
McKibben 2017, s. 100 — 103; Skérvad & Rudenstam 2010, s. 32; Timmins 2011, s. 30 - 34;
Uhrenfeldt, Lakanmaa, Flinkman, Lima Basto & Attree 2014, s. 485; Wheelan 2010, s32).
Enligt Timmins (2011, s. 30 - 34) a kommunikation ett grundlaggande element i ett gott
ledarskap. Enligt Gustafson (2010, s. 9, s. 18) ar en hélsoframjande dialog ett verktyg for att
oka kanslan av sammanhang pa arbetsplatsen. Han menar att dialogen handlar om att skapa
mening och betydelse. En kvalitativ dialog Oppnar for olika perspektiv och skapar en
forstaelse som inte en isolerad person pa egen hand kan uttrycka. Dialog innebér att alla
lyssnar pa varandra och delar med sig av erfarenheter fran olika perspektiv. Malet ar ny
forstaelse med goda forutsattningar till 16sningar som resultat. Maktforhallanden mellan
ledare och arbetstagare kan forsvara dialogen och darfor behdver ledaren vara sjalvkritisk
och avsta fran att ha tolkningsforetrade. Enligt Buber (1997) kraver en dkta dialog ett jag-du
mote med personlig narvaro och 6ppenhet med den andre. Det ar en formaga som kan 6vas
upp. Enligt Hanson (2010, s.149) &r det en ledaruppgift att ta initiativ till en dialog vid
konfliktsituationer. Nar ledaren gor det bidrar det till en stérre 6ppenhet och forbéattrat

samarbetsklimat pa arbetsplatsen.

Fredrikson (2012, s. 322 - 325, s. 330) beskriver begreppet kommunikation ur ett
vardvetenskapligt perspektiv. Kommunikationen kan ses som ett tveeggat svard som inte
endast skapar forutsattningar till att 16sa konflikter utan ger ocksa upphov till konflikter och

spanningar. Kommunikation handlar inte endast om att ett budskap férs fram mellan
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mottagare och sandare utan kommunikation &r ocksa att gora ndgot gemensamt. Aven nar vi
avstar fran kommunikation sd kommunicerar vi nagonting. Fredriksson delar in
kommunikation i tre aspekter. Den forsta aspekten, den vardande kommunikationen
beskriver han som en bro, ett mote och en gemenskap. Aven om Fredriksson har syftar pa
kommunikationen mellan patient och vardare kan man &ven dra paralleller till
kommunikationen mellan ledare och arbetstagare i en konfliktsituation. En andra aspekt &r
det som Fredriksson bendmner den narrativa kommunikationen, dér man formedlar sin
upplevelse sa att den blir gripbar for ahoraren och for en sjalv. Den tredje och sista aspekten
pa kommunikation benamner Fredriksson for etisk kommunikation. Den etiska
kommunikationen blir synlig i etiska konflikter, som kan handla om givande och
tillbakahallande av information. Den etiska kommunikationen innefattar dven respekt for
andra manniskor, vilja att gora gott, och att ta hansyn till att arbetstagarna kan befinna sig i
ett beroendeforhallande, vilket kan medfora svarigheter att uppratthalla en jambordig
kommunikation. Kommunikation kan ses som ett medel att lindra lidande. Lindrandet av
lidande kan ses som ett medel att uppna hélsa. Halsa kan i sin tur ses som ett medel for den
enskilda individen att nd mal som den satt upp. Pa sa satt kan kedjan goras lang. Man kan
har dra paralleller till konflikter i arbetslivet, dar kommunikation ar ett medel att I6sa
konflikter (jfr lindra lidande), for att arbetstagarna ska ma sa bra som mojligt pa arbetsplatsen
(jfr uppnad halsa), vilket i sin tur ska leda till en 6kad kvalitet och produktivitet pa

arbetsplatsen (jfr mal som satts upp).

Samarbetsformaga, tillit och respekt ar de viktiga faktorer vid konflikthantering. Vid
konflikthantering behdvs ofta samverkan, och karnan i samverkan & kommunikation. God
formaga till kommunikation bidrar till att 6ka ledarens formaga att l6sa konflikter (Burgess
& Patton Curry 2014, s. 532 — 533; Clancy, Gessnes & Svensson 2012; s. 659 — 667;
Timmins 2011, s. 30 — 34; Uhrenfeldt et al. 2012, s. 497). En av de viktigaste forebyggande
atgarderna mot destruktiva konflikter pa arbetsplatsen, ar att skapa en arbetsmiljo dar
arbetstagarna kanner sig fria att tala 6ppet om svarigheter de stéter pa. Da blir ledarna
medvetna om problemen och kan i god tid planera hur de skall ga tillvaga for att hantera
konflikten. (Timmins 2011, s. 30 - 34). Att kunna kommunicera vénligt, effektivt och icke
valdsamt dr en grundldaggande ledarskapsformaga. Denna formaga hos ledaren hjalper
arbetsgruppen att forbattra sitt beteende. (Burgess & Patton Curry 2014, s. 532 - 533). Ledare
och medlemmar av framgangsrika team vagar kommunicera sina synpunkter tydligt och

klart. De &r specifika i sina formuleringar och undviker generaliseringar. (Wheelan 2010, s.
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108). En god ledare har omtanke om dynamiken i arbetsgruppen och vardar
kommunikationen. (McKibben 2017, s. 100).

Den arbetsplatskultur som rader pa arbetsplatsen paverkar hur arbetstagarna beter sig mot
varandra. Det finns forskningar som visar att det férekommer en stérande mangd skadlig
icke produktiv kommunikation pa vara arbetsplatser inom varden. (Burgess & Patton Curry
2014, s. 529). Dysfunktionell kommunikation kan bero pa brist pa information. Brist pa
information kan skapa en grogrund for rykten och skvaller. Rykten och skvaller kommer
ofta smygande och kan leda till olika typer av trakasserier. (Duringe & Florette 2016, s. 100
- 103). Vardledarna och vardpersonalen maste bemdda sig om att fa ett slut pa dysfunktionell
kommunikation. Det finns evidens for att dysfunktionell kommunikation ar ett allvarligt hot
mot patientsékerheten (Burgess & Patton Curry 2014, s. 529).

Man kan se konflikter som mojligheter att kommunicera och tillsammans finna
gemensamma intressen och losningarna pa problem. Empatisk kommunikation handlar om
att forsta de intressen och de behov som finns hos varje part. Konflikthanteringen blir da en
kanslomassig angelédgenhet, och for att hantera kanslorna behover vi folja fornuftiga
strukturer. Da blir stridigheterna inte sa farliga, utan de kan gynna en konstruktiv utveckling
och berika arbetsgruppen med djupare relationer och battre prestationer. (Hilmarsson 2012,
s. 318 - 319). Fungerande kommunikation kan leda till ett 6ppnare klimat. Det kan leda till
att konflikter undviks eller att de blir mera konstruktiva. (Skirvad & Rudenstam 2010, s.
32).

4.4  En idealmodell for konflikthantering

Utgaende fran den teoretiska bakgrunden och fran den salutogena teorin har en idealmodell
for konflikthantering i denna studie skapats. Idealmodellen ar har bildats utgaende fran den
teoretiska bakgrundens beskrivning av konflikthantering, samt genom att integrera den
kunskapen med teorin om KASAM (Antonovsky,2011). Idealmodellen kan ses som en
syntes av bakgrunden och den teoretiska referensramen i detta arbete. Detta arbete gors ur
salutogent perspektiv och ingar som en del av en ledarskapsutbildning och darfor stélls fokus
pa vardledarens roll vid konflikthantering. Modellen (figur 1) &r indelad i tre olika delar som
tillsammans bildar en idealmodell for vardledares konflikthantering ur hélsoframjande

(salutogent) perspektiv.
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Den forsta delen beskriver konfliktorsaker pa vardarbetsplatsen. Med vardarbetsplats forstas
hér en vardorganisation eller en vardavdelning. Genom en ¢kad kunskap och forstaelse for
de bakomliggande orsakerna for konflikter kan vardledaren uppna en forhojd beredskap att
forutse och hantera konflikter som uppstar i en vardorganisation. Genom 6kad kunskap 6kar
ocksa begripligheten vid konflikthanteringen. Den andra delen beskriver det goda
vardledarskapet. Genom kunskap och forstaelse for vad som ingar i ett gott ledarskap kan
vardledaren hoja sin ledarskapskompetens vid konflikthantering Ett gott ledarskap innebar
att ledarskapet blir meningsfullt vid konflikthanteringen. Den tredje delen beskriver
hanteringen av konflikter. Vardledarens formaga att flexibelt vélja strategi for
konflikthanteringen 6kar formagan att hantera konflikter konstruktivt. Enligt KASAM teorin
okar da hanterbarheten vid konflikthanteringen. Kénslan av sammanhang leder till den
ultimata konflikthanteringen. Da konflikthanteringen &r meningsfull, begriplig och hanterbar

upplever den som hanterar konflikten en kdnsla av sammanhang.

Modellen &r gjord som en process, dar de olika delarna paverkar varandra. Alla tre delarna
behdvs och ar beroende av varandra for att vardledaren ska kunna hantera konflikter
konstruktivt. Genom 6kad kunskap och formaga inom de tre delomradena kan vardledaren

oka formagan att hantera konflikter konstruktivt.



Konfliktorsaker pa _ Det goda
vardarbetsplatsen vardledarskapet

(begriplighet) (meningsfullhet)

Konstruktiv hantering av
konflikter pa en vardarbetsplats
(hanterbarhet)

Figur 1. Idealmodell for vardledares konflikthantering ur salutogent perspektiv.
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5  Delstudie 1. Systematisk Litteraturstudie

Delstudie 1 ar en systematisk litteraturstudie. | kapitel 5 beskrivs syfte och fragestallning,
metod samt etiska Gvervaganden. Ansatsen till studien ar deduktiv. Forskningsfragorna ar

frambringade genom den forforstaelse som bakgrund och teoretisk referensram bildar.

5.1 Syfte och fragestallning i delstudie 1

Syftet med delstudiel ar att utgaende fran vald litteratur samt med stod av idealmodellen for
konflikthantering (figur 1) fa en djupare forstaelse for hur vardledare hanterar konflikter
konstruktivt och hélsoframjande pa en vardarbetsplats. Syftet utgor utgangspunkt for de tva
delstudierna som studien redog6r for dar avsikten &r att skapa en handlingsmodell for

vardledares konflikthantering.

| delstudie 1 har vald litteratur granskats utgaende fran tre forskningsfragor:
1. Hur beskrivs orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats enligt ny forskning.
2. Hur beskrivs det goda vardledarskapet vid konflikthantering enligt ny forskning?

3. Hur beskrivs vardledares formaga att hantera konflikter konstruktivt enligt ny

forskning?

Fragorna utgar fran ett salutogent perspektiv dar begriplighet, hanterbarhet och

meningsfullhet ger en kansla av sammanhang.

5.2 Metod

Delstudie 1 gors som en systematisk litteraturstudie. En systematisk litteraturstudie stravar
till att identifiera all tillganglig information inom omradet (Forsberg & Wengstrom, 2013, s.
27 - 28). Det kan vara svart att ensam gora en systematisk litteraturstudie i dess strangaste
bemaérkelse, men en mindre detaljerad systematisk litteraturstudie kan géras inom ramen for

ett examensarbete. En mindre detaljerad systematisk litteraturstudie innebar att man gor en
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systematisk dversikt (Aveyard 2010, s. 1 - 15). | denna litteraturstudie har litteratursékningar
gjorts pa fem olika databaser, pa Vard i Norden samt sokningar via Tritonia Finna portalen.
Vid sallningen har sju artiklar tagits med for analys. Dessa artiklar har genomgatt en
kvalitativ innehallsanalys. | denna studie anvéands en kvalitativ metod. Kvalitativ metod

innebar att man vill fa fram den inre egenskapen genom studien (Eriksson, 1991, s. 246).

5.2.1 Studiedesign

Arbetet i delstudie 1 har en kvalitativ studiedesign med deduktiv ansats. Med kvalitativ
studiedesign menas att man ar inriktad pa att forstd individers upplevelser av verkligheten
(Bell 2016, s. 291 - 292). Da den metodologiska ansatsen ar deduktiv, kommer analysen att
goras pa basen en modell. (Lundman & Hallgren Graneheim 2012, s. 188). Idealmodellen

finns beskriven i kapitel 4.4 samt illustrerad i figur 1.

5.2.2 Datainsamling och urval

En systematisk sokning har gjorts for att finna artiklar vid ett flertal tillfallen under 2017.
Datainsamlingen har gjorts via databaserna Cinahl, Academic Search Elite, Medline,
PubMed och ProQuest. Stkord som anvants ar conflict management, problem solving,
conflicts, nursing, nurse, leadership, Finland, Sweden och Norway. Vid de inledande
sokningarna har inklusions kriterierna varit artiklar fran Norden. I ett tidigt skede togs dock
endast artiklar fran Finland, Sverige och Norge med och artiklar fran Danmark och Island
valdes bort. Detta gjordes for att de tre medtagna landerna ligger geografiskt ndrmast till i
forhallande till Osterbotten och kan darfor antas bast berora egna narliggande omréaden.
Endast artiklar under perioden 2010 - 2017 &r medtagna. Artiklarna ska vara publicerade i
vardvetenskapliga tidskrifter och peer reviewed.

Kombinationen Conflict management, AND leadership AND nursing AND Finland or
Sweden OR Norway gav sammanlagt, med alla fem databaser medraknade, ett utslag pa 121
160 (Cinahl 14 192, EBSCO 72 887., MEDLINE 18 895, ProQuest 398, PubMed 14 788)
vilket ger en fingervisningen om svarigheten med hantering av materialet. For att fa ett mera

hanterbart material har exklusions kriterier inforts genom vilket antal artiklar kunnat
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minskas. Kriterierna finns beskrivna i tabell nr 1 i detta kapitel. Tritonias FINNA portal har
varit till hjalp da artiklar i olika databaser skulle identifieras. En del av artiklarna har endast

funnits att tillga i fulltext i Google scholar.

Genom att manuellt lasa igenom referenser pa funna forskningar har nya artiklar kunnat
identifieras via nagon av databaserna eller Finna portalen. Alla artiklar har dock inte funnits
tillgdngliga utan extra avgifter som fulltext och darfor inte tagits med i studien.

Sokhistoriken finns beskriven i bilaga 3.

Ur de artiklar som kom fram vid sokningarna, har rubriker, och delvis &ven
sammanfattningar, noggrant lasts. Sammanlagt 1301 rubriker har granskats och sallats. De
rubriker som inte tar upp a@mnen som tangerar konflikthantering, samt de artiklar som i
rubriken eller resumén anger att andra &n de tre medtagna landerna &r med i studien, har valts
bort. Dubbletter, till tidigare funna artiklar, har valts bort. Efter att ha granskat 439
artikelrubriker, via manuell sékning, har tio artiklar tagits med fér genomlésning av abstrakt

och for sallning. Sokprocessen ar beskriven i flodesschemat i figur 2.



Artiklar identifierade via

)

sokord pa databaser. Sokord:
conflictmanagement,

conflict,  leadership  och
nursing, nurse, problem

solving, Finland, Sweden,

apeJaynuap]

Norway. Begransningar: E-

artikel, Peer Reviewed, full

C

text, Artiklar fran Europa.

¥

Ovriga artiklar funna genom
manuell sékning eller andra
sokord.

N =439

Exkluderade

¥

eIleqrea

Fulltext artiklar utvarderade
for valbarhet N= 55

C

)

A 4

=)

,§ Artiklar inkluderade i
% studien.

QD

g N=7

\_/

Figur 2. Flodesschema

/\ artiklar pa basen
av rubriker
w Artiklar sallade
9___3.: N=1217
3 N=1301
)
I Exkluderade
m artiklar efter
Abstrakt utvarderade ldsning av
N= 84 abstrakt
N= 29

Fulltext artiklar
exkluderade av en
anledning

N =48

36



37

Efter den forsta sallningen har sammanlagt 84 abstrakt genomlasts. Efter att abstrakten
genomlésts, har 29 artiklar sallats bort, efter att ha studerats. Exklusions kriterierna infor
valet av fulltextartiklar, har varit att de inte tar upp forskningsfragan ur vardperspektiv, utan
till exempel ur medicinskt perspektiv. Efter genomléasning av 55 fulltext artiklar har 44
artiklar sallats bort. Exklusions kriterierna har varit, att de inte ar publicerade i en
vardvetenskaplig tidskrift, ingen av forfattarna har vardutbildning och /eller artiklarna inte
tar upp forskningsfragan ur vardledarens perspektiv. Artikelforfattarnas bakgrund har
granskats genom sokningar pa internet. Ifall ingen av artikelforfattarna har vardrelaterad
utbildning (utan till exempel ar lakare eller psykologer) har artikeln inte tagits med i studien.
Artiklarna har kvalitetsgranskats och granskats i forhallande till forskningsfragorna, innan
de medtagits i analysen. Enligt Axelsson (2012, s. 203 - 2011) ska en systematisk
litteraturstudie basera sig pad primarkallor, vilket innebar att man i resultat inte ska ta med
studier fran andra litteraturstudier. Av den orsaken har litteraturstudier valts bort fran

analysen. Kvantitativa studier har sallats bort, da studien har en kvalitativ ansats.

Vid sokningen har tagits med artiklar som beroér det goda vardledarskapet vid
konflikthantering, orsaker till konflikter pa en vardarbetsplats samt hantering av konflikter
pa ett konstruktivt satt. De medtagna artiklarna ar funna i fulltext och antas enligt
sokkriterierna vara peer reviewed. | de fall da det inte kunnat sékert utlasas (inte hittat
utskrivet ordet peer reviewed) har det antagits att artiklarna ar peer reviewed pa basen av
deras uppbyggnad och att artiklarna blivit godkanda att publiceras i en vardvetenskaplig
tidskrift. Artiklarna har alla kvalitetsgranskats infor detta arbete. De kvalitativa artiklarna
har granskats enligt checklista for kvalitativa studier (Forsberg & Wengstrom 2013, s. 206).
Sju artiklar har godkants enligt kvalitetsgranskningen. En kvalitativ artikel har fallit bort vid
kvalitetsgranskningen, pa grund av artikelns uppbyggnad antas inte vara vetenskaplig och
att etiska implikationer fattas. Da svarigheter uppstatt vid kvalitetskontrollen av artiklarna
har kvaliteten beaktats utgaende fran vilka forfattarna ar, hur artikeln ar uppbyggd samt i
vilken tidskrift den har publicerats. Trots att det inte hittats svar pa alla fragor ur checklistan
har de medtagna artiklarna beddmts att vara av god kvalitet for detta arbete.

For att denna studie ska var aktuell har endast forskningar fran 2010 och nyare tagits med.
Forskningarna &r gjorda i Finland, Sverige eller Norge. Atminstone en artikelforfattare av
de medtagna artiklarna antas ha vardutbildning, vilket kan anses vara en forutsattning for att
studien ar ur vardperspektiv. Vid genomlasning av artiklarnas resultatdel har beskrivningar

om konflikthantering ur vardledarperspektiv, beskrivningar om orsaker till konflikter pa
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vardarbetsplatser samt artiklar om det goda vardledarskapet vid konflikthantering tagits med

for analys.

Efter genomlésning av 55 fulltext artiklar har slutligen sju artiklar tagits med for analys. Den
skapade idealmodell (figur 1) har tagits i beaktande vid valet av artiklar. De slutliga

inklusions kriterierna och exklusions kriterierna ar beskrivna i tabell 1. De medtagna

artiklarna i litteraturstudien finns uppréknade i bilaga 1.

Tabell 1.Inklusions och exklusions kriterier for litteraturstudien:

Inklusions Kkriterier

Exklusions kriterier

Peer Reviewed

Inte Peer Reviewed

Artikeln hittades i fulltext

Artikeln hittades inte i fulltext

Publicerade mellan 2010 - 2017

Aldre &n 2010

Forskningar fran Finland, Sverige och /eller

Norge

Forskningar fran nagot annat land, dven de
artiklar dar Finland, Sverige eller Norge

ingar

Artiklar publicerade i en vardvetenskaplig
tidskrift

Artikeln publicerad i en icke vardrelaterad
tidskrift

Atminstone en av artikelférfattarna ska ha

vardutbildning

Ingen av forfattarna har vardutbildning

Artikeln
ledarskapsperspektiv

tar upp forskningsfragan ur

Artikeln tar upp forskningsfragan ur annat
perspektiv an vardledarens

Artiklarna svarar pa forskningsfragan

Artiklarna svarar inte pa forskningsfragan

Artiklarna ar skrivna pa engelska

Artiklarna skrivna pa annat sprak &n

engelska.

Artiklarna bedéms vara av god kvalitet

enligt checklista

Artiklarna bedéms vara av lag kvalitet

enligt checklista.

Kvalitativa studier

Litteraturstudier och kvantitativa studier
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5.2.3 Dataanalys

De medtagna artiklarna har genomgatt en kvalitativ innehallsanalys. Innehallsanalys &r ofta
en mycket passande analysmetod inom varden, speciellt vad géller kansliga dmnen.
Innehallsanalysen innehaller tre huvud faser: forberedelsen, organiseringen och
resultatredovisningen. (Elo & Kyngés 2007, s. 107 - 114; Forsberg & Wengstrom 2013, s.
51). Trovardigheten vid en innehallsanalys beror pa tillgangen pa en tillrackligt omfattande,
lamplig och genomtankt datainsamling. Darfor gar datainsamlingen, dataanalysen och
resultatredovisningen hand i hand. (Elo, Ké&aridinen, Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngas
2014, s.1 - 8). | detta arbete har forberedelsen gjorts noggrant och systematiskt. 862 artiklar
har granskats utgaende fran lampliga sokord ur fem tillgangliga databaser. Dessutom har
rubrikerna fran Vard i Norden granskats mellan aren 2010 - 2017. Referenser fran intressanta
artiklar har granskats och med hjalp av sokord pa forfattare har ytterligare rubriker granskats.
Sammanlagt har 1301 rubriker granskats och sallats, dar inraknat ett flertal dubbletter.
Utgaende fran inklusions kriterier har sju vetenskapliga artiklar medtagits for analys. De
medtagna artiklarna finns uppraknade i bilaga 1 och i artikeldversikten i bilaga 2.

En utmaning med innehallsanalys ar att den ar mycket flexibel och att det inte finns ndgon
enkelt ratt satt att gora den pa. Att ha forskningsfragorna i atanke &r en nédvandighet vid
innehallsanalys. (Elo & Kyngas 2007, s. 107 - 114). Ur artiklarna har sokts orsaker till
konflikter pa en vardarbetsplats, det goda vardledarskapet vid konflikthantering samt
hantering av konflikter pa ett konstruktivt satt. | detta arbete har en tabelloversikt med
kategorier och koder skapats. Tabelloversikten finns askadliggjord i ett strukturerat

analysschema, i bilaga 4.

Det som karakteriserar en kvalitativ innehallsanalys ar att man fokuserar pa amnet och
innehallet och betonar skillnader mellan och likheter inom koder och kategorier. Ett annat
karaktarsdrag ar att metoden skiljer pa manifest innehall och latent innehall. Det manifesta
innehallet &r det som texten séger, och det presenteras ofta i kategorier, medan det latenta
innehallet &r det som texten handlar om och de indelas i teman. Att analysera ett innehall
nara en text kan vara en lamplig start, men med 6kade kunskaper och mojligheter kan man

avancera till att tolka underliggande meningar. (Graneheim & Lundman 2004, s. 111).

Till denna studie har sju vetenskapliga artiklar fran Norden tagits med. Artiklarna har
genomlésts flera ganger. Tre teman har bildats med utgangspunkt fran idealmodellen (figur

1) som skapades i arbetets inledningsskede. Schema har gjorts med meningsenheter,



40

kondenserade enheter, koder, underkategorier och huvudkategorier. Det strukturerade

analysschemat finns med i arbetet som bilaga 4.

5.3 Etiska 6vervaganden vid litteraturstudien

God etik ar en viktig aspekt i all forskning och vid alla vetenskapliga studier kravs etiska
overvaganden. Vid systematiska litteraturstudier bor etiska dvervaganden goras gallande
urval och presentation av resultat. (Forsberg & Wengstrém 2013, s. 145). | detta arbete har
urvalet presenterats i flodesschema och bilagor, samt vid val av artiklar har i
innehallsanalysen endast de artiklar som ansetts ha hog kvalitet och relevans tagits med i
studien. | de anvisningar som forskningsetiska delegationen (TENK 2012, s. 16 - 27)
sammanstallt finns en modell for god vetenskaplig praxis. Enligt anvisningarna ar
vetenskaplig forskning etiskt godtagbar och tillforlitlig endast om forskaren foljt god
vetenskaplig praxis. God vetenskaplig praxis ar saledes en del av en kvalitetskontroll. |
litteraturstudien har intentionen varit att endast artiklar i vardvetenskapliga tidskrifter ska tas
med och endast artiklar som bedomts ha genomgatt peer review. Enligt Kjellstrém (2013 s.
86) kan begransade engelska och metodologiska kunskaper gora att forstaelsen och
bedémningen av artiklar leder till feltolkningar. | detta arbete kan sadana fel finnas, men for
att lindra dessa brister har materialet gatts igenom ett flertal ganger och stravan varit att inte

skada utan fa fram vetenskapligt underbyggd kunskap.

En viktig etisk aspekt &r att den som deltar i en studie inte ska komma till skada. Speciellt
vid kénsliga @mnen ar litteraturstudier ett bra alternativ. (Kjellstrom 2013, s. 85 - 86).
Konflikthantering &r ett &mne som kan vara svart att narma sa att det inte paverkar de som
deltar i studien negativt. Darfor har arbetet ett salutogent ndrmelsesétt och dess forsta del &r

en litteraturstudie.

6 Delstudie 1: resultat

| kapitel 6 beskrivs resultatet fran delstudie 1 utgdende fran tre teman med stod av

idealmodellen (figl). De tre teman som bildats ar: konfliktorsaker pa vardarbetsplatser, det
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goda vardledarskapet vid konflikthantering samt olika former av stod vid hantering av
konflikter pd en vardarbetsplats. Utgdende fran de tre teman har huvudkategorier och
underkategorier bildats. De tre teman finns illustrerade i figur 3. Teman, med
huvudkategorier och underkategorier finns beskrivna i tabell 2. En sammanstéllning av

underkategorier finns beskriven i tabell 3.

Tema 1: Konfliktorsaker pa en vardarbetsplats delas in i tva huvudkategorier: konflikter pa
grund av strukturella orsaker och konflikter som beror pa individer. Huvudkategorin
konflikter pa grund av strukturella orsaker delas in i sex underkategorier. De sex
underkategorierna ar: konflikter pa grund av lagstadgade och organisatoriska orsaker,
konflikter pa grund av kulturella orsaker, konflikter pd grund av resursférdelning,
konflikter pa grund av férandrings- och krislagen, konflikter pa grund av bristande
ledarskap samt konflikter pa grund av etiska dilemman. Huvudkategorin konflikter som
beror pa individer delas in i tva underkategorier: konflikter pa grund av kommunikations-

och samarbetssvarigheter samt konflikter pa grund av intrapersonella orsaker.

Tema 2: Det goda vardledarskapet delas in i tva huvudkategorier. De tva huvudkategorierna
ar: samverkande ledarskap vid konflikthantering och icke samverkande ledarskap vid
konflikthantering. Huvudkategorin det samverkande ledarskapet delas in i fem
underkategorier som tillsammans bildar ett samverkande ledarskap. Det samverkande
ledarskapet delas in i att vara: etiskt, Oppet, stédjande, vagvisande och kompetent
ledarskap. | studien delas huvudkategorin icke samverkande ledarskap vid

konflikthantering in i underkategorierna kommenderande- och isolerande ledarskap.

Tema 3: Olika former av stéd vid konflikthantering pa en vardarbetsplats. Temat delas in i
tre huvudkategorier. De tre huvudkategorierna ar: hantering av konflikter med stéd av
kunskap, hantering av konflikter med stéd av kommunikation samt hantering av konflikter
med stod av etisk vardegrund. Huvudkategorin vardledarens hantering av konflikter med
stod av kunskap delas in i underkategorierna: hantering av konflikter med stéd av verktyg
och hantering av konflikter med stod av experter. Huvudkategorin vardledarens hantering
av konflikter med stéd av kommunikation delas in i underkategorierna: hantering av
konflikter med stdd av berdrda, hantering av konflikter med stéd av kolleger och hantering
av konflikter med stod av ledning. Huvudkategorin vardledarens hantering av konflikter
med stod av etisk vardegrund delas in i underkategorierna: konflikthantering med stéd av

inre vardegrund och konflikthantering med stdd av yttre vardegrund.
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Figur 3. Litteraturstudiens tre teman kring konflikthantering



Tabell 2. Tematabell

Tema

Huvudkategori

Underkategori
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Temal: Konfliktorsaker pa en

vardarbetsplats

Strukturella orsaker

-lagstadgade orsaker
-organisatoriska orsaker
-kulturella orsaker
-resursfordelning
-forandrings- och krislagen
-bristande ledarskap

-etiska dilemman

Orsaker som beror pa individer

-kommunikations- och

samarbetssvarigheter

-intrapersonella orsaker

Tema 2: Det goda vardledarskapet

vid konflikthantering

Samverkande ledarskap

-etiskt ledarskap
-Oppet ledarskap
-stodjande ledarskap
-véagvisande ledarskap

-kompetent ledarskap

Icke samverkande ledarskap

-kommenderande ledarskap

-isolerande ledarskap

Tema 3: Olika former av stod vid

hantering av konflikter

Hantering med stod av kunskap

-stod av verktyg

-stdd av experter

Hantering med stod av

kommunikation

-stdd av berdrda
-stod av kolleger

-stdd av ledning

Hantering med stdd av etisk

vardegrund

-stdd av inre varderingar

-stdd av yttre varderingar
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Isolerande X X
ledarskap

Stod av verktyg X X X X

Stod av X X

experter

Stdd av berdrda X X X
Stod av X

kolleger

Stdd av ledning X

Stdd av inre X X

vérderingar

Stod av yttre X X

vérderingar

6.1 Konfliktorsaker

| kapitel 6.1 beskrivs konfliktorsaker pa en vardarbetsplats. Temat: Konfliktorsaker pa en
vardarbetsplats delas in i tva huvudkategorier. Huvudkategorierna ar; strukturella orsaker
till konflikter och konflikter som beror pa individer. Da vardledaren kénner till och forstar
de bakomliggande orsakerna till konflikten, 6kar begripligheten vid den konstruktiva och
hélsoframjande konflikthanteringen. Temat: konfliktorsaker pa en vardarbetsplats, med

huvudkategorier och underkategorier finns belyst i figur 4.
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TEMA 1:

Konfliktorsaker pa en
vdrdarbetsplats

HUVUDKATEGORI:
Konflikter som beror pa
individer

HUVUDKATEGORI:
Strukturella orsaker

UNDERKATEGORIER:
-Lagstadgade- och
organisatoriska
-Kulturella orsaker
-Foréindrings- och
krisldgen
-Resursférdelning
-Bristande ledarskap
-Etiska dilemman

UNDERKATEGORIER:

-Kommunikations och
samarbetssvdrigheter
- Intrapersonella orsaker

J

Figur 4. Tema 1: Konfliktorsaker

6.1.1 Strukturella orsaker

Vardledare hanterar konflikter pa grund av ett flertal strukturella orsaker pa arbetsplatsen.
De strukturella orsakerna till konflikter har identifierats och delas in i sex underkategorier.
De sex underkategorierna &r; lagstadgade och organisatoriska orsaker till konflikter,
kulturella orsaker till konflikter, konflikter pa grund av resursférdelning, konflikter pa
grund av forandrings- och krislagen, konflikter pa grund av bristande ledarskap samt
konflikter pa grund av etiska dilemman. Underkategorierna for strukturella orsaker till

konflikter finns beskrivna i kap 6.1.1.

Det kan finnas lagstadgade och organisatoriska orsaker till konflikter. Det finns manga
konflikter som kan vara svara att hantera pa grund av lagstadgade och finansiella orsaker.
Lagar och sekretessbestammelser kan leda till att vardledarna tvingas gora beslut som de

inte far forklara for personalen. Detta kan leda till en fortroendekris mellan vardledare och
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personal. Sekretessbestammelser kan ocksa bidra till att vardledaren far bristfallig
information. (Aitamaa, Leino - Kilpi, lltanen & Suhonen 2016, s. 654).
” Managers use the information when making decisions but cannot explain the reasons to other

employees. This may weaken staff's trust in manager. Confidentiality may also cause situations where
NM does not get necessary information and feels inadequacy” (Aitamaa et al. 2016 s. 654).

Inom privatagda vardorganisationer kan det uppsta konflikter mellan personal och &garna.
Inom den offentliga hélso- och sjukvarden kan det uppstd konflikter mellan den
professionella expertisen och de folkvalda politikerna. Vardledarnas vardvetenskapliga
varderingar kan sta i konflikt med agarnas vinstintressen och politikernas kortsiktiga mal.
(Aitamaa et al. 2016, s. 651). Vardledare kan kanna frustration 6ver att det finns system inom
organisationen som &r svara att forandra. Dessa system kan vara relaterade till att
vardledarna har begransad makt att paverka beslut, till exempel vid férdelning av pengar och
personalresurser (Nilsson & Furaker 2012, s. 111 - 112). De lagstadgade och organisatoriska

orsakerna till konflikter kan vara svara att paverka for en vardledare.

Det kan finnas kulturella orsaker till konflikter. I en patriarkal kultur, dar l&kare och
vardpersonal anser att de vet vad som ar bast for patienten, kan detta leda till konflikter
mellan personal och patient / anhdriga. (Aitamaa et al. 2016, 5.652 - 653).

” The culture of paternalism was still more or less in evidence in hospitals. Nurses and physicians

thought that they knew what was best for patients better than the patients themselves” (Aitamaa et al.
2016, s. 652).

Konflikter mellan de vardvetenskapliga och de medicinska perspektiven kan leda till
konflikter mellan vardpersonal och lakare. Foraldrade rutiner och vanor som inte gagnar
patientvarden, samt en osund kollegial sammanhalining, speciellt bland lakarkaren, kan
skapa en konfliktfylld arbetsplatskultur. (Aitamaa et al. 2016, s. 650 — 654) Det finns
arbetsplatser dar det bildats negativa subkulturer, dar missnoje rader och vardarna inte kan
lita pa varandra. (Bondas 2010, s. 483). Kulturella konflikter kan uppsta till exempel pa
grund av att vardkulturen pa enheterna, begransar mojligheterna for patienterna att do en
naturlig dod i en fridfull omgivning. Vardledare ar forpliktade att utveckla vardkulturen, sa
att patientens réattigheter forverkligas (Aitamaa et al. 2016, s. 653). En kultur, dar
vardledarnas kunskaper och erfarenheter forbises, kan paverka patientvarden negativt
(Salmela et al. 2013, s.1). Vardpersonalen kan paverkas av allméanhetens negativa bild av
vardkvaliteten inom den egna organisationen samt av vardprofessionens laga varde.
Massmedia kan skapa konflikter genom att rapportera om enskilda fall, vilket stamplar hela
personalen och sanker personalens arbetsmotivation. (Aitamaa et al. 2016, s. 652). Kulturella
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orsaker till konflikter kan ocksa vara ett symtom pa bristande ledarskap. Organisationens

och vardledarnas varderingar reflekteras av kulturen.

Det ar vanligt att det uppstar konflikter vid resursférdelning pa vardarbetsplatserna.
Strukturella konflikter &r ofta relaterade till fordelning av makt och pengar. (Nilsson &
Furaker 2012, s.111). Vardledare upplever att det medicinska prioriteras framom varden.
(Aitamaa et al. 2016, s. 652).

... not enough resources are given to nursing . (Aitamaa et al. 2016, s. 652).

Pa grund av att resurserna ar begransade, kan det vara svart att gora hélsovardsservicen
lattillganglig och samtidigt sékra tillgdngen for dem som behover nodvandig sjukvard.
(Tonnesen, Ursin & Store Brinchmann 2017, s. 6). Konflikter kan uppsta vid fordelningen
av resurser for patienter, funktioner och enheter, samtidigt som man stravar efter den bésta
mojliga varden. Vardledarna upplever att resurserna ar begransade och att fordelningen ar
ibland orattvis. Aven personalen kan uppleva att den blir oréttvist behandlad till exempel vid
fordelning av arbetsskift, ledigheter, formaner, beloningar samt mojligheter att fa delta i
skolningar. (Aitamaa et al. 2016, s. 651). Orsaker till konflikter pa grund av resursfordelning

beror pa bristande resurser, men ocksa pa prioriteringar.

Konflikter kan uppsta pa grund av férandrings- och krislagen. Saval férandringsprocesser
som stagnation kan leda till konflikter. Inbesparingar som innebdr minskade ekonomiska
resurser och minskning av personal leder till férandringar vilket kan leda till kriser och
konflikter. Vardledarna upplever att de kan ha svart att stoda personalens valmaende, pa
grund av de hoga krav som stélls pa personalen, vid omfattande och upprepade forandringar.
(Aitamaa et al. 2016, s. 654). Okade krav pa forman, kan leda till djupa konflikter, da
formannen far uppgifter som forr gjordes av ledare hogre upp i hierarkin, men som
formannen inte har beredskap att hantera. Det kan, till exempel, gélla krav pa att formannen
ska hantera konflikter inom personalen. (Carlstrom 2012, s. 96). Det kan dven kan uppsta
konflikter i sadana organisationer dar nyckelpersoner i maktposition motsétter sig férandring
och utveckling (Aitamaa et al. 2016, 653).

7 They were described persons who were just “waiting for retirement” or who had lost their

competence and/or their motivation for some other reason. A person of that kind in a key position has
a wide effect, usually resisting changes and development”. (Aitamaa et al. 2016, s. 653).
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Ibland kan vardledare uppleva att de konflikter som uppstar, pa grund av forandringar, ar sa
obehagliga, att vardledarna saknar motivation och mod att ta itu med. (Aitamaa et al 2016,
653; Carlstrom 2012, s.98).

” They explained how they avoid communicating unpleasant decisions to staff. They filtered and
embellished information upwards and downwards” (Carlstrom 2012, s. 98).

Konflikter kan uppstda pa grund av att organisationen inte tar med vardledarna i
forandringsprocessen, utan de blir askadare. Vardledarna oroar sig for att det har kan paverka
vardkvaliteten och patientvarden negativt. (Salmela, Eriksson & Fagerstrom 2013, s. 7).
Konflikter, i samband med férandringar, kan djupna till kriser ifall de inte hanteras ratt.
Vardledare 6nskar att aktivt fa delta i férandringsprocesserna pa vardarbetsplatserna och i
organisationerna. DA ledarna far majlighet att delta kan detta framja patientvarden och

personalens valmaende.

Bristande ledarskap &r en av orsakerna till konflikter pa arbetsplatsen. Bristerna kan galla
saval formannens ledarskap som den hogre ledningens. Det finns en risk, nar den hogre
ledningen anvander sig av formannen, for att formedla besparingar och nedskarningar till
personalen, att detta leder till att formannen glider ur sin roll mellan personal och den egna
formannen. Foljden kan bli att formannen blir éverdrivet lojal i endera riktningen eller att
formannen avséger sig sitt ansvar. (Carlstrom 2012, s 90) Enligt Bondas (2010, s.482) kan
radsla, hindra vardpersonalen, fran att konfrontera sina ledare, angdende langvariga
konflikter. Vardledare kan bete sig krankande och forédmjukande mot personalen. Det finns
ledare som &r radda for konflikter och tillater inte att man diskuterar oréattvisor. Ledare kan
ocksa med sitt beteende signalera att de har standig bradska.

” There are also leaders who fear conflicts, and allow others to take the lead in the organization,
because they never talk and allow injustice”. (Bondas 2010, s. 482).

Konflikter pd grund av bristande ledarskap kan leda till att personalen blir utan stod av
ledningen nar de ska gora svara beslut. Omotiverade ledare kan undvika att ta ansvar och att
ta itu med svara problem. (Aitamaa et al 2016, s. 653). Ett vagt och osakert ledarskap med
oklara regler och bristande stéd fran egna ledningen, kan leda till att vardledarna kanner
frustration Gver att det ar sa svart att gora forandringar. (Nilsson & Furaker 2012, s.112).
Bristande ledarskap forsvarar konflikthanteringen, da personalen ensam maste ta itu med
konflikterna. Bristande ledarskap vid konflikthantering kan bero pa att vardledaren inte har
mandat att hantera konflikten, eller sa forsoker hen avsaga sig sitt ansvar for

konflikthantering.
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Konflikter pa en vardarbetsplats kan uppsta pa grund av etiska dilemman. Etiska konflikter
kan bero pa resurserna ar begransade samtidigt som man strévar efter att ge en sa god och
evidenshaserad vard som mojligt. (Aitamaa et al. 2016, s. 650 - 654; Salmela et al.2013, 1 —
7; Tonnessen et al. 2017, s. 1 - 6).

"The participants described how they are torn between the patient’s need for nursing care and
pressure to allocate at a minimum level due to limited resources” (Tonnessen et al. 2017, s.4).

Aitamaa et al. (2016, s.646) delar in etiska konflikter i fyra huvudkategorier; konflikter vid
praktiska situationer, konflikter pa grund av brist pa uppskattning, konflikter pa grund av att
problem ignoreras samt konflikter pa grund av upplevd orattvisa. | studien delas de etiska
konflikterna daven in i; patientrelaterade, personalrelaterade, organisationsrelaterade och
ovriga orsaker.

” Four main categories were found: conflicts in practical situations, lack of appreciation, disregard

of problems and experienced inadequacy. Problems could also be divided to patient-related, staff-
related organization-related and other problems.” (Aitamaa et al. 2016, s. 646).

Etiska konflikter vid praktiska situationer kan galla situationer dar det finns atminstone tva
olika synpunkter pa vad som var ratt satt att agera. Konflikterna &r ofta relaterade till
patientens och vardpersonalens olika syn pa vad som &r patientens basta. Etiska konflikter
pa grund av brist pa uppskattning kan galla uppskattning fran patienter, personal och fran
organisationen. Bristen pa uppskattning kan aven galla vardprofessionen. Etiska konflikter
pa grund av ignorerande av problem kan vara allvarliga nar de &r relaterade till att den hogsta
ledningen tillater orattvis behandling férekomma. Da det galler personalfragor &r de etiska
konflikterna ofta lankade till rattvisa. Uppfattningarna mellan vardledare och personalen om
vad som ar rattvist kan ibland skilja sig at. Ledarna kan aven uppleva etiska konflikter pa
grund av organisationens krav pa ekonomisk effektivitet (Aitamaa et al. 2016, s. 646 - 654).
Etiska konflikter kan samtidigt vara konflikter av andra orsaker beroende pa ur vilken
synvinkel den ses ur. Etiska konflikter handlar ofta om bristande resurser.

Manga konflikter pa en vardarbetsplats har strukturella orsaker. Genom att ga igenom de
strukturer som finns pa vardarbetsplatsen kan konflikter hanteras och &ven Iosningar kan

hittas pa strukturella problem.
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6.1.2 Konflikter som beror pa individer

Huvudkategorin; konflikter som beror pa individer delas i in i tva underkategorier.
Underkategorierna ar; konflikter pa grund av kommunikations - och samarbetssvarigheter
och intrapersonella orsaker till konflikter. Underkategorierna, konflikter som beror pa
samarbets- och kommunikationssvarigheter samt konflikter pa grund av intrapersonella

orsaker finns beskrivna i kapitel 6.1.2

Konflikter pa grund av kommunikations och samarbetssvarigheter kan uppsta till exempel
mellan personal och patienter/anhdriga, mellan olika individer inom personalen samt mellan
personal och organisation. (Aitamaa et al. 2016, s. 646 - 654; Tonnesen et al. 2017, s. 1 - 6).
Samarbetssvarigheter kan innebara bristande kollegialt uppférande, att kritisera kolleger
utan legitim orsak, att neka att hjalpa kolleger, att inte respektera kollegers arbete och att
inte hérsamma gemensamma beslut. Konflikter mellan olika personalgrupper kan leda till
brister i det multiprofessionella samarbetet. (Aitamaa et al. 2016, s. 652). De flesta konflikter
pa en arbetsplats beror pa tva eller flera arbetstagare. Det ar ganska vanligt med konflikter
pa grund av informella ledare pa arbetsplatserna. (Nilsson & Furaker 2012, s. 111).

” Most conflicts deal with conflicts between two or several staff. It is fairly common that informal
leaders are disturbing element in the work team ”. (Nilsson & Furéker 2012, s. 111)

Vardledarna paverkar samarbetet bade inom den egna enheten och med andra enheter
(Vesterinen, Suhonen, Isola & Paasivaara 2012, s. 5). Konflikterna kan bero pa individers
olika asikter och pa deras brist pa samverkan. Informationsbrist och att personalen inte
kanner sig hord, kan leda till konflikter. (Aitamaa et al. 2016, s. 652). Konflikter kan uppsta,
nar anhorigas forvantningar star i strid med de beslut som gjorts fran organisationsledningen,
da vardledaren maste folja ledningens beslut (Tonnessen et al. 2017, s. 4 - 6).
Kommunikation och samarbete &r en viktig del av konflikthantering och brister i dessa kan

leda till att konflikterna okar.

Konflikter pa grund av intrapersonella orsaker kan bero pa enskilda individers beteenden
och problem bade privat och pa arbetsplatsen (Aitamaa et al. 2016, s.650 — 654; Bondas
2010, s. 482 - 483; Nilsson & Furaker 2012, s. 111 - 115). Bondas (2010, s.482) beskriver i
sin artikel ledare med negativa personlighetsdrag. Ledare kan vara elaka och nedlatande mot
sin personal. Det finns ledare som ljuger och lurar. Det finns ledare som haller personalen
pa avstand och skapar ett sddant obehag for personalen, att personalen upplever att det skulle
vara béttre att inte nagon ledare.
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Arbetsplatser dér det férekommer osakligt beteende, personal som mobbar och anvéander sig
av syndabockstankande skapar konflikter. Personal som anvander sig av grovt sprak, och
personal som behandlar patienter indiskret och hardhant ar speciellt problematiska att
hantera, ifall de som ar skyldiga till dessa handlingar, samtidigt ar inflytelserika personer
inom organisationen. Oprofessionellt uppférande, speciellt av inkompetenta och
omotiverade nyckelpersoner, ar svara att hantera for vardledare, pa grund av radsla for vilka
konsekvenser ingripanden kan fa. (Aitamaa et al 2016, s.651). Individuella problem hos
personalen som skapar konflikter &r till exempel drogmissbruk, mentala problem,
personlighetsstérningar och andra personliga problem.

” Leading individual staff with regard to personal problems or intrapersonal conflicts mostly refers

to staff with drug problems, but also staff suffering from mental illness or a personality disturbance .
(Nilsson & Furdker 2012, s.111).

Att hantera konflikter som beror pa individer ar en kravande del av vardledarskapet. Nar
vardledare hanterar konflikter som beror pa individer behéver man ha i atanke att det kan
vara strukturer som behdver éndras. Pa sa vis kan dven svara individuella konflikter fa

strukturella l6sningar.

6.2  Det goda vardledarskapet vid konflikthantering

| kapitel 6.2 beskrivs det goda vardledarskapet vid konflikthantering. Temat det goda
vardledarskapet delas in i tva huvudkategorier. De tva huvudkategorierna ar: samverkande
ledarskap vid konflikthantering och icke samverkande ledarskap vid konflikthantering. Det
samverkande ledarskapet delas in i fem underkategorier. Det samverkande ledarskapet delas
in i att vara: etiskt-, 6ppet-, stddjande-, vagvisande- och kompetent ledarskap. Dessa fem
kategorier kan tillsammans bilda ett samverkande ledarskap. Ett icke samverkande
ledarskap delas in i tva underkategorier. De tva underkategorierna ar kommenderande
ledarskap och isolerande ledarskap. En god ledare ser en konstruktiv och hélsofrdmjande
konflikthantering som nagot meningsfullt. Temat det goda vardledarskapet vid

konflikthantering, med huvudkategorier och underkategorier illustreras i figur 5.
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TEMA:
DET GODA

VARDLEDARSKAPET
VID
KONFLIKTHANTERING

HUVUDKATEGORI: HUVUDKATEGORI:
SAMVERKANDE ICKE SAMVERKANDE
LEDARSKAP LEDARSKAP

5
UNDERKATEGORIER: 2 UNDERKATEGORIER:
Etiskt ledarskap Kommenderande ledarskap
Oppet ledarskap Isolerande ledarskap
Stddjande ledarskap
Végvisande ledarskap
Kompetent ledarskap

J

Figur 5. Tema 2: Det goda vardledarskapet vid konflikthantering

6.2.1 Samverkande ledarskap vid konflikthantering

Samverkande ledarskap bildar en huvudkategori under temat det goda vardledarskapet vid
konflikthantering. Fem underkategorier har bildats under huvudkategorin samverkande
ledarskap. De fem underkategorierna ar etiskt ledarskap, Oppet ledarskap, stddjande
ledarskap, vagvisande ledarskap och kompetent ledarskap. Dessa fem underkategorier kan
tillsammans bilda ett samverkande ledarskap. De fem underkategorierna finns beskrivna i
kapitel 6.2.1.

Enligt Nilsson & Furakers studie (2012, s. 114) anser vardledare att kanslighet, klarhet,
palitlighet och férmaga att inspirera ar egenskaper som de har utvecklat genom sina
erfarenheter av att vara ledare. Vesterinen et al. (2012, s.1 - 6) delar in de olika ledarstilar
som vardledare anvander, i sex olika stilar. De sex olika stilarna ar visionaren, den
coachande, den grupptillhérande, den demokratiska, den kommenderande och den
isolerande ledarstilen.

... six leadership styles were identified: visionary, coaching, affiliate, democratic, commanding and
isolating ”. (Vesterinen et al. 2012, s.1 - 6).
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Ledarstilarna inverkar pa patienternas valmaende och pa vardens kvalité. Vardledarens
grundvardering av god patientvard paverkar ledarens ledarstil och hur arbetet organiseras pa
vardarbetsplatsen. (Vesterinen et al. 2012, s.5 - 6).

Ett etiskt ledarskap vid konflikthantering hor samman med en god patientvard och en
valmaende personal. (Vesterinen et al. 2012 s 5 - 6). Ledarskap innebar att vara en etisk
modell. (Bondas 2010, s 481).

” Leadership style contributes to job satisfaction when the nurse manager has skills to prevent and
solve conflicts” (Vesterinen et al. 2012, s. 5).

Vid konflikthantering behdvs ett Gppet ledarskap. Vardledaren behéver trana sig pa att
kommunicera klart och tydligt, samt lyssna aktivt och inte vara radd for hatska diskussioner.
Ledaren behover vara modig nog att sta for sin Gvertygelse dven nar det innebér att gora
obehagliga beslut. (Nilsson & Furdker 2012, s. 114).

The HCMs developed clarity in relation to making demands and decisions, but most of all they talk
about being clear when they communicate with their staff. (Nilsson & Furaker, 2012, s. 114)

Arbetstagarna maste kunna lita pa att ledaren ar palitlig (Nilsson & Furaker 2012, s. 114;
Vesterinen et al. 2012, s. 4) liksom vardledaren behéver kunna lita pa sina medarbetare
(Bondas 2010, s. 482, Vesterinen et al. 2012, s. 4). Vid ett Oppet ledarskap &r ledarstilen ofta
demokratisk och ledaren &r ofta en del av gruppen. Personalen har mojlighet att saga sin
asikt och vara delaktig i beslut och problemlGsningar. Ledaren forvantas ta det slutliga

beslutet efter att ha diskuterat med personalen. (Vesterinen 2012, s. 4).

Vid ett stodjande ledarskap forsoker vardledaren forsta sin personal och ha hjartat med vid
besluten. Hen forsoker vara sensitiv och ha talamod och inte ha alltfor brattom nar konflikter
ska hanteras och beslut ska genomdrivas. (Nilsson & Furaker, 2012, s. 112) Ett stodjande
ledarskap kan daven liknas vid moderskap (Bondas 2010, s. 481; Vesterinen et al. 2012, s.
482). Vid ett stodjande ledarskap anvénds ofta en coachande ledarstil dér ledaren stéder sin

personal. (Vesterinen et al. 2012, s. 3 - 4).

” The nurse managers had a significant role in supporting the employees to cope with the problems
at work” (Vesterinen et al. 2012, s. 3).

Det kan finnas nackdelar ifall vardledaren blir for stodjande och ifall personalens valmaende

blir viktigare an sjalva varden (Vesterinen et al. 2012, s. 3 - 4).
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Vid ett vagvisande ledarskap anvéander sig ledaren av sin inspirationsformaga vid
konflikthantering. Vardledaren uppmuntrar personalen att finna I6sningar pa identifierade
problem pa vardenheten. (Nilsson & Furaker 2012, s.114).

” The ability to be inspiring is mostly learned when leading development work. The HCMs encourage
their staff to find solutions to identified problems at work ” (Nilsson & Furaker 2012, s.114).

For ett vagvisande ledarskap behover vardledaren ha mod (Bondas 2010, s. 483; Nilsson &
Furaker 2012, s. 112), sjalvfortroende (Nilsson & Furaker 2012, s. 112), och vara
malmedveten (Vesterinen et al 2012, s.3). Ledaren &r en rollmodell vid bemé&tandet av
studerande (Vesterinen et al, 2012, s. 5). Hen ska inge hopp for att allt ska ordna sig. (Nilsson
& Furaker 2012 s. 114). Ett vagvisande ledarskap innebar ocksa att vardarna ges mojlighet
att utveckla sin egen professionalitet for att arbetsgruppen ska ha framgang. Vardledaren har
formaga att informera om, och motivera personalen att strava mot, de gemensamma malen.
Hen behover kunna forklara motiven bakom besluten. Ett véagvisande ledarskap ar ett

visionart ledarskap. (Vesterinen et al 2012, s.3).

Ett kompetent ledarskap karakteriseras av att ledaren har kunskap (Bondas 2010; s. 484
Nilsson & Furaker 2012, 112 - 115), organisationsformaga (Bondas 2010, s. 480, Vesterinen
et al 2012, s. 6), sjalvkannedom (Nilsson & Furaker 2012, s. 112; Vesterinen et al. 2012, s.
5 - 6) och ledarskaps attityd. Ledarskaps attityd innebar att ledaren kan halla en professionell
distans, hantera kritik, och anpassa sig till strukturer och kulturer bade i relation till
dverordnande och personal. (Nilsson & Furaker, s.112)

” “Management attitude ” includes adopting a professional distance, learning to handle criticism,

and adjusting to structure and culture, both in relation to superiors and to subordinates” (Nilsson &
Furaker 2012 s.112).

Flexibilitet ar en viktig ledarskapskompetens (Nilsson & Furaker 2012; s. 112 - 115
Vesterinen et al. 2012, s.1.). Vardledaren ska klara av balansgangen mellan ledningens och
arbetstagarnas forvantningar. Hen ska klara av att verkstélla beslut, &ven beslut som kan vara
obehagliga. Ett kompetent ledarskap, vid konstruktiv konflikthantering, karakteriseras av att
vardledaren har formaga att granska problem och eventuella l6sningar. Att kunna lyssna och
kommunicera och reflektera &r ledarskapskompetenser som behdvs vid konflikthantering.
(Nilsson & Furdker, 2012, s.114, Bondas, 5.484).

En samverkande ledarstil bidrar till en valmaende arbetsplats, dar vardledaren har formaga
att forebygga och hantera konflikter. (Bondas 2010, s. 480, Nilsson & Furaker 2012, s. 112
- 115; Vesterinen et al 2012, s. 5). Det samverkande ledarskap ar ett ledarskap dar
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vardledaren samarbetar och for en dialog med de berérda. Ledarskapet karakteriseras av att

det ar flexibelt och att ledaren kan byta ledarstil efter omstandigheten.

6.2.2 Icke samverkande ledarskap

Den andra huvudkategorin under temat det goda vardledarskapet vid konflikthantering &r
icke samverkande ledarskap. Huvudkategorin; icke samverkande ledarskap har tva
underkategorier; kommenderande ledarskap och den isolerande ledarskap.

Den kommenderande ledarstilen, dar man ger order och forvantar sig att arbetstagarna lyder
dem, ar en stil som anvéandes allmant pa 1970 och 80-talet, men som idag allt mera anses
som forlegad stil. Kommenderande ledarstil beskrivs som auktoritér, hierarkisk och icke
flexibel (Vesterinen et al 2012, s.5).

” The leadership style was described as authoritarian, hierarchical and inflexible” (Vesterinen et al.
2012, s. 5).

Den isolerande ledarstilen innebér att ledaren sitter mest for sig sjalv i sitt rum utan att
kommunicera med sina medarbetare. | de fall ledaren anvander sig av denna stil, kanner
medarbetarna det som om de var utan ledare. Problematiska situationer sa som konflikter
mellan arbetstagare, kan ofta uppsta och de kan vara svara att reparera. Varken vardledare
eller de anstallda far heller den information de behdver for sitt arbete.

...’nurse managers could isolate themselves from the work unit and retire to their own room where
they worked alone without active communication with the employees ”. (Vesterinen et al 2012, s.59.)

Enligt Bondas (2010, s.482) finns det konfliktradda vardledare som standigt signalerar att

de har brattom och svarar hellre i mobiltelefonen an lyssnar pa personalen.

Den kommenderande och den isolerande ledarstilen &r séllan att rekommendera vid
konflikthantering. Den kommenderande stilen kan vara att foredra vid akuta situationer, men
passar sallan vid konflikthantering pa en vardarbetsplats. Den isolerande stilen, dar
vardledaren drar sig undan personal och patienter, kan tillfalligt vara ett satt for hen att
forbereda sig infor svara beslut, men stilen kan o¢ka och fordjupa konflikterna pa

arbetsplatsen.
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6.3  Stdd vid hantering av konflikter

| kapitel 6.3 beskrivs det stod som vardledare soker vid hantering av konflikter. Tema 3 é&r;
stdd vid hantering av konflikter. | studien har temat delats in i tre huvudkategorier. De tre
huvudkategorierna &r; hantering av konflikter med st6d av kunskap, hantering av konflikter
med stdd av kommunikation och hantering av konflikter med stod av etisk vardegrund. For
att kunna hantera konflikter behdver vardledaren olika former av stod. Da hen kan ta hjalp
av olika former av stdd, Okar hanterbarheten och mdjligheten att hantera konflikter
konstruktivt och halsoframjande. Temat stdd vid hantering av konflikter, med

huvudkategorier och underkategorier, finns illustrerad i figur 6.

TEMA:
Stdd vid hantering av

konflikter

HUVUDKATEGORI:
Stdd av kunskap

HUVUDKATEGORI: HUVUDKATEGORI:
Stdd av kommunikation Stod av etisk vardegrund

UNDERKATEGORIER:
Stod av berorda
Stdd av kolleger
Stod av ledning

UNDERKATEGORIER:
Stdd av verktyg
Stod av experter

UNDERKATEGORIER:
Stdd av inre varderingar
Stod av yttre varderingar

Figur 6. Tema 3: Stdd vid hantering av konflikter

6.3.1 Stod av kunskap

Vardledare hanterar konflikter med stod av kunskap. Huvudkategorin hantering av

konflikter med stod av kunskap &r indelad i tva underkategorier. De tva under kategorierna
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ar, hantering av konflikter med stdd av verktyg och hantering av konflikter med stéd av

experter. Underkategorierna &r beskrivna i kapitel 6.3.1.

Vardledarna i Nilssons & Furakers studie (2012, s. 115) anvander sig av stod av verktyg och
strategier vid hantering av konflikter. De anvéander sig av strategier, sa som att ta tag i
konflikter vid ratt tidpunkt och noggrann rekrytering. Enligt vardledarnas erfarenheter
innebar det, att ingripa i konflikter vid ratt tidpunkt, ofta att man tar tag i konflikten sa fort
den blir kand. Samtidigt ar det viktigt, fore man ingriper, att forsta hur allvarlig en konflikt
ar, eftersom en del konflikter kan bli losta utan ledarens ingripande. (Nilsson & Furaker
2012, s. 115). Vardledare anvander sig av budgeten som ett verktyg for att klara av
sparkraven i forhallande till vardbehov (Carlstrom 2012, s. 97). Att ge sig tid for reflektion
(Bondas 2010, s. 484; Nilsson & Furdker 2015; s. 114) samt att hitta balans mellan det
privata och det professionella ar exempel pa andra viktiga verktyg (Tonnesen 2017, s. 6).

” Several participants suggested that official guidelines setting boundaries for relationships between
professionals and patients might be helpful” (Ténnesen et.al 2017, s. 6).

Vardledare kan fa hjalp att hantera konflikter med stéd av experter. Via handledning kan de
fa hjalp med att fokusera pa de egna mojligheterna i relation till ledarskapet. (Bondas 2010,
s. 483). Genom att delegera kan ledare ta del av arbetstagares expertkunskaper. (Nilsson &
Furaker 2012, s. 115).

Vid hantering av konflikter kan stodet av olika verktyg och experter underlatta vid
hanteringen av konflikter. Genom att ta till sig verktyg, fran till exempel fardigt formulerade
rekommendationer och fran experter med kunskap i konflikthantering, kan vardledaren oka
sin formaga att hantera konflikter konstruktivt.

6.3.2 Stdd av kommunikation

Vardledare hanterar konflikter med stod av kommunikation. Huvudkategorin; hantering av
konflikter med stdd av kommunikation dar indelad i tre underkategorier. De tre
underkategorierna dar; hantering av konflikter med stéd av de berdérda, hantering av
konflikter med stod av kolleger och hantering av konflikter med stod av den egna ledningen.

Vardledare soker stod genom att kommunicera och féra en dialog med de berdrda, med egna
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kolleger och med den egna ledningen. Vardledares hantering av konflikter genom

kommunikation finns beskrivet i kapitel 6.3.2.

Genom att lyssna, forsoka medla, forklara, involvera och visa pa fordelar soker vardledare
acceptans hos de berdrda. De lar sig att lyssna bade pa individer och pa grupper. De lar sig
att lyssna vad som ligger bakom det sagda. Ledare kan ha som strategi att ’kopa in sig”, det
vill sdga att de aktivt soker acceptans for forandringar och beslut. Genom att informera och
visa pa fordelarna kan de séka paverka. (Nilsson & Furaker, s.114 - 115).

” “Creating buy-in " deals with seeking acceptance for changes and decisions”. (Nilsson & Furaker
2012, s. 115).

De berdrda behdver ha en aktiv roll vid konflikthanteringen och fa komma fram med sina
asikter. Att strava till en alltfér harmonisk miljo, dar ingen vagar saga sin asikt och konflikter
sopas under mattan kan okar konflikterna pa arbetsplatsen (Vesterinen et al 2012, s. 4)
Vardledaren kan fa de berérda positivt instéllda till konflikthanteringen, genom att involvera
dem i beslutsprocessen. (Nilsson & Furaker 2012, s. 115).

” If you want to implement something you must involve the staff and have a process that works, as |
did when we changed the work schedules . (Nilsson & Furaker 2012, s. 115).

Vardledare som uppmuntrar sina medarbetare att tala om sina kanslor far ofta en stérre
forstaelse for situationen. Da ledarna forsoker hjalpa vardarna att finna ord och uppmuntrar
dem att tala ut, halls dialogen 6ppen om vard och varderingar. Genom att inbjuda till
diskussion, tala 6ppet, och anvéanda sig av vardvetenskapliga metoder, 6kar vardledarnas
formaga att hantera konflikter pa vardarbetsplatsen. Vardarna lar sig uttrycka sig sa att de
far hjalp av sina ledare. Ledarna visar pa vad dalig kommunikation leder till och pa vardarnas
egna ansvar i hur de kritiserar och sdger sin asikt, vilket minskar pa gnall som leder till

passivitet. (Bondas, s.483).

Vardledare behover fa mojlighet att 6ppet diskutera och synliggora problem och konflikter
pa arbetsplatsen med stod av kolleger. Socialt stod fran andra vardledare kan hjalpa ledarna
att halla sig till sina formella roller mellan arbetstagare och organisationsledningen.
(Carlstrom 2012, s. 98).

“Several of the middle managers described how they found comfort together with other middle

managers in a similar situation to which they could discuss problems that could not be discussed with
their employees or with the senior management ” (Carlstrém 2012, s. 98).
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Vardledare behover fa stod av den egna ledningen i sitt ledarskap och i sin roll som
konflikthanterare. | en studie av Nilsson och Furaker (2015, s. 115) angav vardledare en
ledarskapsstrategi, som de lart sig av att hantera konflikter, var att fa ledningen involverad.
Genom att omforma utgangspunkter i framstéallningen kunde de presentera konflikten sa att
den egna ledningen férstod problemet. I studien framkom att ledarna larde sig att presentera
problem i ekonomiska termer och grafiskt for att kunna paverka beslutsfattarna. De larde sig
att ifragasatta utredningar och beslut som ledningen hade gjort.

” The HCMs have to transform their basis and rationale for decision making into economic terms and

present them graphically. They also learn that it is possible to question the investigations and
decisions of superiors ... (Nilsson & Furadker 2012, s. 115).

Vardledare kan ha svart att hantera konflikter helt ensamma, utan stod utifran. Att involvera
och ta emot hjélp ar en del av ett gott ledarskap. Da ledaren involverar, kommunicerar och
lyssnar pa de som é&r inblandade i konflikten okar mojligheten att konflikten hanteras
konstruktivt. Att fa diskutera och fa stod av kolleger kan oka ledarens formaga och
valmaende. Stod av ledningen okar forutsattningarna for att hanteringen av konflikten blir

konstruktiv.

6.3.3. Stod av etisk vardegrund

Hanteringen av konflikter pa vardarbetsplatsen paverkas, dels vardledarens egna inre
varderingar, dels av de yttre varderingar som rader inom organisationen och i samhalle.
Huvudkategorin; hantering av konflikter med stéd av etisk vardegrund &r indelad i
underkategorierna; hantering med stéd av egna inre varderingar och hantering med stéd

av yttre varderingar.

Ibland kan det uppsta en konflikt mellan vardarens inre vérderingar och organisationens
varderingar. Vardledaren forvantas i sin ledarroll std bakom organisationens vérderingar och
forklara den for sin personal (Aitamaa et al. 2016, s. 651).
“NMs’ own values were based on their nursing professional values. In their management role, they
were expected to act according to the organization’s values. Their management role presumed

justifying organizational values to their staff even if they did not agree with them. (Aitamaa et al.
2016, s. 651)

Vardledarna och vardarna kan genom reflektion, och genom att de tar till sig en etisk attityd,

hitta gemensamma utgangspunkter dér de fokuserat pa patientvarden. (Bondas 2010, s. 481).
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Patientens bésta och en god och hogkvalitativ vard ar utgangpunkter nar konflikter ska
hanteras pa en vardarbetsplats. Etiska diskussioner dar vardegrunder diskuteras kan framja

patientvarden och valmaende pa arbetsplatsen.

6.4 Sammanfattning av delstudie 1

Kapitel 6.4 ar en sammanfattning av resultatet ur delstudie 1. Syftet med delstudie 1 &r att ta
reda pa hur vardledare hanterar konflikter pa ett halsoframjande sétt. Resultatet ar indelat i
tre teman. Vardledare hanterar konflikter genom att ta reda pa orsakerna till konflikten
genom att valja ett ledarskap som ar anpassat till situationen och genom att anvanda sig av
olika former av stod vid konflikthanteringen. Orsakerna till konflikter kan dels bero pa
strukturer dels bero pa individer. Manga konflikter beror pa etiska dilemman. Vardledare
valjer ofta ett samverkande ledarskap vid konflikthantering dar ledarskapet ar etiskt, 6ppet,
stodjande vagledande och kompetent. De anvénder sig av olika former av stéd vid
hanteringen av konflikter. De std vardledare anvander sig av ar kunskap, kommunikation

och etisk vérdegrund.

7 Delstudie 1: metoddiskussion

Kapitel 7 d&r en metoddiskussion av delstudie 1. Delstudie 1 &r gjord som en systematisk
litteraturstudie. 1 studien har sju vetenskapliga artiklar genomgatt en kvalitativ
innehallsanalys. Studien ar deduktiv till sin ansats, vilket innebar att forforstaelsen fran
bakgrunden, den teoretiska referensramen samt idealmodellen for konflikthantering (figur
1) har anvants som stod vid analysen och aven paverkat resultatet. Att anvanda sig av en
systematisk litteraturstudie som metod i ett examensarbete har bade fordelar och nackdelar.
Fordelarna ar att kansligt material kan studeras med lag risk att nagon kommer till skada.
Fordelen ar dven att det finns majlighet att fa ta del av ett mera omfattande material, da
vetenskapliga artiklar analyseras. Nackdelen ar att materialet kan bli omfattande att géra, for

ett arbete ensam pa denna niva.
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Trovérdigheten i studien starks av att syftet med studien blir besvarad. Syftet med studien ar
att ta reda pa hur vardledare hanterar konflikter pa ett konstruktivt och halsoframjande sétt.
Trovardigheten starks ocksa av att metoden beskrivs i kapitel 5.2 med flodesschema i figur
2 samt artikeloversikten i bilaga 2 samt sokhistoriken i bilaga 3. Den kvalitativa
innehallsanalysen beskrivs i kap 5. 2 samt i det strukturerade analysschemat i bilaga 4. Det
ar mojligt att folja arbetets gang via beskrivningar i metod delen och via flodesschemat och
bilagor. Arbetets trovérdighet sénks av att endast en person har gjort examensarbetet. Ifall
flera hade varit med och gjort detta arbete kunde forskningsfragorna blivit belysta ur flera
perspektiv. Problem har det ocksd uppstatt pa grund av brister i forstielsen av den
engelsksprakiga texten och ovana att gora arbeten pa vetenskaplig niva. Trovérdigheten
sanks ocksa av att inte flera artiklar togs med i studien. Palitligheten kan anses uppfyllt
genom att metoden finns beskriven i arbetet. Arbetets dverforbarhet starks av att studien kan
goras ur flera perspektiv. Detta arbete ar gjort ur vardledarperspektiv, men kan aven goras
ur andra perspektiv, vilket kan paverka resultatet. Ett liknade arbete skulle kunna goras, till
exempel, ur vardpersonalens perspektiv eller patientens perspektiv. Objektiviteten i denna
studie ar paverkad av den forforstaelse som foreligger detta arbete och som finns beskriven
i kapitel 3 och 4. Det finns inga utomstaende intressen, for att detta arbete ska bli gjort och

stravan har varit att sa objektivt som mojligt beskriva resultatet.

Det har dock uppstatt flera svarigheter i sokandet, vid analysen och vid redogdrelsen av
resultatet i denna studie. Sokningar har skett genom databaser och manuellt. Det inledande
materialet kdndes omfattande men genom exkluderande kriterier kunde det slutliga antalet
artiklar fas ned till sju artiklar for analys. Vid kvalitetsgranskningen av artiklar har det
funnits svarigheter vid bedémning av kvaliteten, men artiklarna antas vara av god kvalitet,
eftersom de ar valda fran vard relaterade tidskrifter och antas enligt sokkriterierna vara peer
reviewed. Intentionen har varit, att ta med artiklar, endast fran vardvetenskapliga tidskrifter,
men osdkerhet finns ifall det bedomts rétt. Detta sanker kvaliteten av detta arbete. Lista Over
de medtagna artiklarna och var de ar publicerade finns beskrivet i bilaga 1. Artiklarna ar
uppbyggda pa ett vetenskapligt vedertaget satt. Artiklarna har infor studien granskats med
hjalp ”Checklista for kvalitativa artiklar” (Forsberg & Wengstrom 2013. s. 206 — 2010).
Svar pa alla fragor ur checklistan har dock inte hittats, men artiklarna bedémts vara av god
kvalitet for denna studie. Eventuellt kunde andra instrument ha anvénts vid

kvalitetsgranskningen for att hoja evidensen i arbetet.
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Pa grund av brister i metodologiska kunskaper och oerfarenhet i vetenskapligt tankesétt, har
i denna studie mera aktivt sokts svar pa forskningsfragorna an att tid skulle ha lagts pa att
jamféra och analysera resultaten ur de vetenskapliga artiklarna sinsemellan med varandra.
Nu har fokus lagts pa bildandet av huvudkategorier och underkategorier och sékandet efter
svaren pa forskningsfragorna. Studien har ocksa haft en tendens att svalla ut och bli
svarhanterlig. Pa grund av missférstand togs i inledningsskedet fem kvantitativa artiklar med
for analys. De har sedermera tagits bort ur resultatdelen, men det har bidragit till att endast
sju artiklar tagits med for analys. Ifall misstaget skulle ha blivit klarlagt tidigare kunde tid
ha lagts pa att soka artiklar fran andra delar av Norden tex Island och Danmark. Ifall studien
skulle goras om skulle mera tid laggas pa att analysera och jamfora resultaten ur de olika
vetenskapliga artiklarna med varandra.

Att anvéanda sig av en deduktiv ansats har ocksa inneburit svarigheter, da det funnits brister
i forstaelsen av vad begreppet innebar och pa vilket satt det paverkar uppbyggnaden av
studien. Nu har mycket tid och arbete gatt till spillo da olika sidospar och missforstand stort
arbetets gang. Den systematiska litteraturstudien har i denna studie varit tidskravande och
det har funnits svarigheter att fa det metodologiskt ratt gjort. Det har funnits svarigheter att
forsta de olika begreppens innebdrd och hur de olika metoderna ska genomforas praktiskt.
Att lasa om forskningsmetodik och omvardnadsforskning har tidvis kants forvirrande
eftersom raden ofta kants vaga och begreppen svarforstaeliga. Flera delar i studien har gjorts
om efter att inledningsvis gjorts pa fel satt. Ur artiklarnas resultatdel har sokts svar pa
forskningsfragorna. Bristande kunskaper i engelska samt brister i metodologiska kunskaper
inverkar pa arbetets kvalitet. Resultatet i delstudie 1 kan darfor inte anses vara helt
tillforlitligt, men tillfredstallande for detta examensarbete.

Litteraturstudiens trovardighet bygger pa de vetenskapliga artiklar som tagits med vid
analysen. De medtagna artiklarna finns uppraknade i bilaga 1 och i artikel6versikten i bilaga
2. | resultatdelen har trovardigheten sokts genom att citat inforts fran artiklarna. Palitligheten
bygger pa den forforstaelse som finns i den teoretiska bakgrunden och fran den teoretiska

referensramen.
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8 Delstudie 1: resultatdiskussion

Kapitel 8 ar en resultatdiskussion av delstudie 1. Resultatet i foreliggande studie ger svar pa
fragan hur vardledare hanterar konflikter konstruktivt och pa ett halsoframjande sitt.
Forskningsfragorna &r stillda utgdende fran den idealmodell som bildats (figur 1).
Forskningsfragorna dr ocksa stdllda utgdende fran ett halsoframjande (salutogent)
perspektiv. Enligt idealmodellen kan vardledaren uppna en kansla av sammanhang
(KASAM) da konflikter pa en arbetsplats hanteras pa ett halsoframjande (salutogent) och
konstruktivt satt. Da hen har kunskap om vad som &r orsaken till konflikten, uppnas en hog
grad av begriplighet. Da vardledaren &r en god ledare som har formaga att flexibelt vilja
ledarstil, efter vad tillfallet kraver vid konflikthantering, uppnar ledaren en hog grad av
meningsfullhet. D& hen kan ta till sig det stod som behdvs vid hantering av konflikter uppnar

ledaren en hog grad av hanterbarhet.

Konflikter kan dven uppsta pa grund av etiska dilemman. Vardledare behover olika former
av stdd vid hanteringen av etiska dilemman. Dessa stod finns illustrerade i figur 7. Stodet
vardledarna far idag vid etiska dilemman &r bristfalligt och behover utvecklas. Det
framkommer att vardledarna hanterar etiska konflikter och gor ofta beslut pa basen av sina
egna varderingar (Bondas 2010, s. 481 - 485; Tonnesen 2017, 1 - 10) och genom diskussioner
med kolleger (Carlstrom 2012, s. 98) istéllet for att anvanda sig av de etiska koderna eller
experter. Det &r otillrackligt att ledaren stoder sig pa sina egna varderingar vid hantering av
etiska konflikter. Inte heller racker det med att diskutera med berérda, kolleger eller med
den egna ledningen. Det behdver finnas tydliga riktlinjer att stéda sig mot, annars blir
hanteringen for oséker och vag. (Aitamaa et al. 2010, s. 478 - 480). Det finns idag brister i
visioner och mal for vardledarskapet. Vardprofessionens laga status och att vardledarna inte
far tillrackliga mojligheter att lyfta fram sina insatser for ledningen paverkar patientvarden
negativt (Aitamaa et al. 2016, s. 651 — 656; Salmela et al. 2013, s. 5 - 10).
Halsovardsorganisationer behéver ha klara visioner och mal fér vardledarskapet, som en del
av ett mangprofessionellt samarbete. (Vesterinen et al. 2013, s. 7). Vardledare behover tas
med som resurser vid organisationsforandringar eftersom de kan fdra patienters och
personalens talan. For att vardledarna ska fa en helhetssyn 6ver beslutsprocessen behdvs, en
av ledningen stodd skriftlig plan, for hur forandringar ska genomforas. (Salmela et al. 2013,
s. 5 - 10). ldag finns det brister i verktyg och metoder vid hanteringen av etiska dilemman
(Aitamaa et al. 2016, s. 651 - 656) ldag saknas en allmén systematisk etisk beslutsmodell
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och en sammanstallning av de etiska problem som vardledare méter. Detta skapar osékerhet
och instabilitet vid hanteringen av etiska konflikter. (Laukkanen et al. 2015, 1 - 10). De
etiska dilemman ledare moter ar varierande. Likartade dilemman kommer att finnas kvar i
framtiden, till en viss del, men nya slag av problem kommer ocksa att uppsta. De etiska
koderna ar exempel pa yttre stod som &r amnade att tjana, stoda och handleda vid etiska
dilemman. (Aitamaa et al. 2010; s. 469 — 480; Laukkanen et al. 2015, s. 1 - 10). De etiska
koderna kommer till anvandning oftare vid problem som direkt ror sjalva patientvarden an
vid dilemman pa grund av resursfordelning. Ledare hogre upp i hierarkin anvander sig oftare
av etiska koder &n de som ar ledare for en avdelning. (Aitamaa et al. 2010; s. 469 — 480;
Josefsson & Hansson 2011, s. 498 - 505). Alltfor sallan ges mojlighet till diskussioner kring
etiska dilemman inom varden i Finland. (Aitamaa et al. 2016, s. 650 - 656). Vardledare
behdver ges majlighet ha regelbundna maten med kolleger och tillgang till mentorer for att
utveckla sitt ledarskap (Vesterinen et al. 2013, s. 7). | en studie av Bondas (2010, s. 483)
kommer det fram att vardpersonal kan beh6va hjélp i att kunna tala ut. 1 Norge har man
etiska reflektionsgrupper pa flera sjukvardsenheter (Tonnessen et al. 2017, s. 1 - 3). Det
behdvs en vidare diskussion om etiska varden inom hélsovardsorganisationer och i
samhallet. Vardledare behdver fa méjlighet att vara med vid diskussionerna och komma med
forslag till 16sningar vid etiska dilemman. (Aitamaa et al. 2010, s. 469 — 480). Etiska
dilemman dér ledarens ideologi strider mot beslut som ska verkstéllas &r konflikter som
behover diskuteras mot géllande lagstiftning. (Ténnessen et al. 2017, s. 1 - 10). Vardledare
behdver ha mojlighet att konsultera etiska experter och diskutera etiska dilemman med dem.
I Finland finns nio forsknings etiska kommittéer (Research ethics committees) lokaliserade
vid universitetssjukhusen som regleras av lagen om medicinsk forskning. Kliniska etiska
kommitteer (Clinical ethics committees) saknas i Finland, men ute i Europa har flera lander
etablerat CEC:s for att erbjuda stod till professionella inom varden nar de ska losa etiska
dilemman. | Norge till exempel finns det kliniska etiska kommittéer vid varje
sjukhusférbund. De anvénder sig av en strukturerad etisk beslutsmodell for att forsékra sig
om en god beslutsprocess och att den basta mojliga grunden for alla typer av beslut som
personal inom sjukvarden maste ta. Dessa kliniska etiska kommittéer ordnar ofta seminarier
dar det ges mojlighet for vardledarna att diskutera patientfall och med hjélp av de etiska
experterna klargora och synliggora etiska konflikter ur olika synvinklar. Forskning visar att
i organisationer dar man har etiska kommittéer rapporterar vardledarna oftare om etiska
konflikter &n i organisationer dar dessa saknas. (Laukkanen et al. 2015, s. 1 - 10). Idag finns

for lite forskning om orsaker, frekvenser och svarighetsgrader av etiska dilemman som
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vardledare hanterar (Aitamaa et al. 2016, s. 656). Fortsatt forskning behdvs om vilka
varderingar, principer och koder som ar nddvéandiga vid etiska dilemman (Aitamaa et al.
2010, s. 480). For att uppna en hogre etisk kompetens ar det viktigt med evidenshaserad
utbildning av personalen. (Aitamaa et al. 2010, s. 478 — 480; Vesterinen et al. 2013,s. 1 - 7)
liksom mojligheter till kompetensutveckling och traningsprogram inom ledarskap (Josefsson
& Hansson 2011, s. 505). Ett caritativt ledarskap, det vill saga, ett ledarskap ur vardande
perspektiv, innebar ett ledarskap som stoder utvecklingen av en vard baserad pa béasta
tillgangliga evidensen. (Bondas 2010, s. 485). Ledarskapsutbildningar behdver fokusera
mera pa konflikthantering, eftersom det ar en viktig del av ledarskapet. (Nilsson & Furaker
2012, s. 106). Vetenskaplig forskning och evidensbaserade teorier kan ge st6d vid
konflikthantering. (Bondas 2010, s. 485).

Stod vid
hantering av
etiska dilemman

Motesplatser for
etiska konsultera etiska evidensbaserad
diskussioner experter utbildning

Klara visioner for Guide for etiska e ErEG G

vardledarskapet dilemman

Figur 7. Stod vid hantering av etiska dilemman

Vardledare behover fa stod vid hantering av etiska dilemman. Idag ar det stodet bristfalligt.
Ledarna behover bli battre pa att diskutera etiska dilemman med sina kolleger, med sin
personal och med ledningen. I figur 7 illustreras, olika former av stod, som vardledaren kan

behova, vid konflikter, pa grund av etiska dilemman.
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9 Delstudie 2:  En Intervjustudie

Delstudie 2 beskriver konflikthantering ur vardledarens perspektiv baserat pa en
intervjustudie. | intervjustudien har sju vardledare intervjuats om deras syn pa konflikter och
konflikthantering. Delstudie 2 &r en fortsattning pa delstudie 1 och syfte och fragestéllningar
ar baserade pa resultatet fran delstudie 1. Kapitel 9 beskriver studiens syfte, fragestéllning,

metod samt etiska Overvaganden.

9.1 Syfte och fragestallning i delstudie 2

Syftet med delstudie 2 &r att ta reda pa hur vardledare hanterar konflikter pa ett konstruktivt
och halsoframjande satt. Forskningsfragorna ar baserade pa resultatet i delstudie 1.

Forskningsfragorna ar:

1. Vad ar ett gott vardledarskap vid konflikthantering enligt vardledare.
2. Vilka ar orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats enligt vardledare.
3. Hur hanterar vardledare konflikter konstruktiv.

4. Vilka stod behover vardledaren vid hanteringen av konflikter och etiska dilemman.

9.2 Metod

Kapitel 9.2 beskriver val av metod, urval, det praktiska genomférandet, samt etiska
Overvéaganden vid delstudie 2. Genom en noggrann beskrivning av genomforandet okar
studiens tillforlitlighet (Lundman & Héllgren Graneheim, 2012, s. 196). Intervjustudie ar
vald som metod i delstudie 2. Studien ar kvalitativ till sin natur. For studien har vardledare
inom den kommunala sektorn intervjuats. Dataanalysen ar en kvalitativ innehallsanalys
enligt modell av Graneheim & Lundman (2004) och Elo & Kyngas (2007). Studiens ansats
ar deduktiv, det vill saga, resultatet baserar sig pa den forforstaelse som kommit fran
delstudie 1.
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9.2.1 Intervjustudie

| intervjustudien har sokts svaret pa hur vardledare hanterar konflikter och etiska dilemman
pa ett konstruktivt och halsoframjande sétt. Enligt Danielson (2012, s. 167) behdver
intervjuaren ha en forforstaelse, om det som ska studeras, for att kunna stalla fragor, som ger
svar pa forskningsfragorna. Fragorna i intervjuguiden, ar sammanstéllda, pa basen av den

forforstaelse som delstudie 1 gav. Intervjuguiden finns med som bilaga 6 i detta arbete.

| delstudie 2 har sju vardledare intervjuats, angaende deras erfarenheter och syn pa konflikter
och konflikthantering. Enligt Kvale & Brinkmann (2011, s. 15) ar intervjumetod en bra
metod om man vill veta ndgonting. Under intervjun stéller intervjuaren fragor och lyssnar

till det som informanterna berattar.

Intervjustudien dr gjord med semistrukturerade intervjuer. Fordelen med en semi-
strukturerad intervjumetod ar att metoden &r flexibel. Samtidigt som man har stod av den pa
forhand uppgjorda intervjuguiden, kan man stalla spontana foljdfragor. (Bell 2016, s 158 —
161). Enligt Danielson (2012, s167) kan man, vid en semistrukturerad intervju, anpassa
fragorna enligt vad som kommer upp i intervjun, och fritt valja i vilken ordning man staller
fragorna. Som struktur under intervjuerna i denna studie finns elva pa forhand fastslagna

intervjufragorna. Under intervjuerna har dessutom tillaggsfragor stallts spontant.

9.2.2 Praktiska genomférandet

Intervjuerna har genomforts hosten 2018 inom tva organisationer i Osterbotten. Det &r av
betydelse att intervjuaren och den intervjuade har samma modersmal for att undvika
missforstand p.g.a. spraket. Darfor har enbart svensksprakiga vardledare tagits med i studien.

Informanterna fick inte vara bekanta for intervjuaren fran tidigare.

Organisationernas administrativa 6verskotare kontaktades. De fick skriftlig information per
e-post angaende syftet med studien. Brevet till dverskotarna finns med som bilaga 5 i denna
studie. Efter att lov per e-post erhallits fran organisationerna, kontaktade intervjuaren elva,
fran tidigare helt obekanta, svensksprakiga vardledare per e-post och dar de ombads delta i

studien. Med e-posten sandes &ven ett informationsbrev om syftet med studien, samt
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information om att deltagandet i studien var frivillig. Informationsbrevet till informanterna

finns med som bilaga 7, i denna studie.

Av de elva som kallades per e-post svarade sju jakande till att vara med i studien. De togs
samtliga med i studien. Informanterna kontaktades pa nytt via e-post eller telefon, dar man
kom 6éverens om tidpunkt och plats for intervjuerna. Intervjuerna gjordes genom inspelning
med telefon och genom punktanteckningar. Fore intervjuerna informerades informanterna
skriftligt och muntligt om studiens syfte, samt om dess frivillighet, och om att intervjuerna
fick avbrytas nar helst informanten sa onskade. Informanterna gav darefter sitt skriftliga
samtycke till att delta i studien. I bilaga 8 finns den mall till informerat samtycke, som
anvandes vid intervjuerna och som informanterna skrev under, fore intervjun pabdrjades.
Intervjuerna var planerade att ta mellan 30 - 60 minuter. Kortaste intervjuerna tog drygt 30
minuter och langsta intervjun knappt 1 timme och 30 minuter. Vid den férsta inledande
intervjun fanns 10 frdgor med i intervjuguiden. Efter forsta intervjun lades ytterligare en
fraga till. Fragan lades som den forsta fragan i intervjuguiden. Den tillagda fragan tog upp
vardledarens kanslor och tankar infor konflikter och konflikthantering. Den lades till for att

fa en djupare syn pa vardledares forhallande till konflikter och konflikthantering.

Intervjuerna har transkriberats och forvarats pa ett sékert satt pa en dator. Intervjuerna
resulterade i 5 timmar och 26 minuter bandat material. Transkriberingen av intervjuerna gav
65 sidor textmaterial. Texten ar av typsnitt Times New Roman med radavstand 1,5 mm och

marginaler 2,5cm pa alla sidor. Alla skratt och hummanden skrevs ut vid transkriberingen.

9.2.3 Kvalitativ innehallsanalys

Intervjuerna i delstudie 2 har analyserats med kvalitativ innehallsanalys, enligt modell av
Lundman & Graneheim (2004) och Elo & Kyngéas (2007). Den metodologiska ansatsen ar
deduktiv och analysen har gjorts utifran en pa forhand utarbetad modell. (Lundman &
Haéllgren Graneheim (2012, s. 188). Enligt Elo & Kyngés (2007, s. 107) &r deduktiv
innehallsanalys anvandbar nar man baserar studien pa tidigare forforstaelse. | detta arbete
har forforstaelsen fran studie 1 bildat grund for analysen i delstudie 2.

Den transkriberade intervjutexten har noggrant lasts igenom flera ganger. | studien har
analysen riktats framst pa det manifesta innehallet, det vill sdga vad texten sager, framom
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det latenta, det vill saga tolkandet av budskapet. Pa basen av resultatet fran intervjuerna och
med stod av resultatet fran delstudie 1 samt med idealmodellen (figur 1) har arbetet delats in
I fem teman. De fem teman &r; det goda ledarskapet, orsaker till konflikter, metoder vid
konflikthantering, stéd vid konflikthantering samt utvecklingsbehov. Darefter har
meningsenheter identifierats, kondenserats, kodats och delats in i underkategorier och
huvudkategorier. Exempel pa hur huvudkategorier och underkategorier vaxer fram finns
beskrivet i tabell 4.

Tabell 4. Exempel pa hur huvudkategorier och underkategorier véaxer fram ur

meningsbarande enhet under temat: Orsaker till konflikter.

Meningsbérande enhet Kondenserad Kod Under- Huvud-
enhet kategori kategori

” Det beror ju nog jattemycket | Krévande Kravande Kommunikati | Brister i

pa personligheterna att om jag | personer med personer ons och strukturer och

tanker att vi hade en som gick i | starka sikter samarbets- kom-

pension nog har som kunde orsakar konflikter. svarigheter munikation

A ) Starka asikter

vara valdigt kravande och stark

med sina asikter sa det kunde

bli lite konflikter ”

”Na det kunde bara vara Upplevda fel och | Oréttvisa Strukturella Brister i

fortsatta med en patients vard.
Att l&karen har kanske sin syn
pa saken och att vad kan géras

och &r det aktiv vard eller tar vi

ner pa resurserna och det har.

vardarens syn pa

patientvarden

nagonting, arbetslistor att man | oréattvisor i arbetslistor orsaker strukturer och
tyckte att ndgonting var fel dar, | samband med kom-

eller hm, ja det. S&dana dar arbetslistor skapar munikation
med de dar timmarna kunde det | konflikter

bli problem. Och det blev s&

stora problem av sma saker pa

nagot vis, det var det som var

egentligen problemet”.

“Det gdiller vdrden. Att déir ser | Skillnader mellan | vardvetenskap | VArdledarens | Etiska

man ju ndrmare de har etiska lakarens syn och liga etik och moral | dilemman
problemen. Att hur vi ska /medicinska
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Och skétarna har en annan

asikt eller pa annat satt.”

med, s& &r det varre att borja
reda upp nagonting som har
blivit jattestort och om det har
pagatt lange utan att man. S&
da &r det alltid varre. For da
har man. D& har
irritationsnivan pa alla blivit
ganska hog. Sa d& har man

ganska svart, att fa det ldtt.”

man tar tag i dem,
kan vara svara att

hantera.

“Klart det kommer, de dar Brist p& personal Brist pa Bristande Etiska
situationerna, da nar vi maste skapar situationer | personal/vad resurser dilemman
prioritera bort. Och det kan da vardledaren ska prioriteras
galla klienter eller patienter pa | beh6ver besluta bort
avdelning. Idag &r vi bara tva om vad som ska
stycken i jobb. Som det kan bli prioriteras bort
av fyra da, som egentligen
jobbar ditat. S& da kommer det
att "’vem ska jag prioritera bort
nuda”.
”Om det dir sddana konflikter, Konflikter som Paga lange Langvariga Stérre
dar det blir som ganska stort fatt paga lange Hunnit vixa konflikter konflikter
innan man far tag i det. S4 dd, | och hinner vixa

. . _ Svara att
oberoende vad det har att géra | och bli stora innan

hantera

9.3 Etiska 6vervaganden vid intervjustudien

Konflikthantering kan vara ett kansligt &mne, vilket har sokts ta hansyn till i detta arbete.

Stravan har varit att de fragor som stéllts, ska medfora sa liten skada som majligt for de

intervjuade, men anda svara pa forskningsfragorna. For att svaren inte skulle bli

organisationsspecifika, har informanter fran tva olika organisationer i Osterbotten valts ut.

Informanterna &r fran tidigare okanda for intervjuaren och inga informanter fran den egna

organisationen har tagits med i studien. FOr att minimera risken foér igenkanning har inte

alder eller hur manga ar informanterna arbetat som vardledare tagits med i denna studie. For

att minska risken for feltolkningar har endast svensksprakiga vardledare tagits med i studien.
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Fore intervjustudien har tillstand fran informanternas organisationer erhallits. Uppgifterna
om personer som deltagit i studien har behandlats konfidentiellt. Studien har gjorts enligt
god vetenskaplig praxis (Forskningsetiska delegationen 2012) och enligt de anvisningar som
givits fran organisationen och utbildaren (Novia). Informanterna som deltagit i studien har
garanterats anonymitet. De har fatt muntlig och skriftlig information om syftet med studien,
samt om att deltagande &r frivilligt och om deras rétt att avbryta deltagandet under intervjun
nar de ville. Fore intervjun gav de skriftligt tillstand till att medverka i intervjustudien.

10 Delstudie 2: resultat

Kapitel 10 beskriver resultatet av delstudie 2. Resultatet ar belyst med direkta citat fran
intervjuerna. Resultatet ar indelat i fem teman. De fem teman &r; det goda vardledarskapet,
orsaker till konflikter, metoder vid konflikthantering, stoéd vid konflikthantering samt

utvecklingsbehov. De fem teman finns illustrerade i figur 8.

TEMA 1: TEMA 2: TEMA 3: TEMA 4: TEMAS:

Utvecklingsbehov

Det goda Orsaker till Metoder vid Stod vid
ledarskapet konflikter konflikthantering konflikthantering

Figur 8. Intervjustudiens fem teman kring konflikthantering
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10.1 Det goda vardledarskapet

Kapitel 10.1 beskriver temat: det goda vardledarskapet vid konflikthantering. Det goda
vardledarskapet ar indelat i tva huvudkategorier; vardledarens kanslor och tankar kring
konflikthantering samt samverkande vardledarskap vid konflikthantering. Huvudkategorin:
vardledarens kanslor och tankar &r indelat i tva underkategorier; positiva kanslor och tankar
samt negativa kanslor och tankar. Samverkande vardledarskap ar indelat i fem
underkategorier: 6ppet ledarskap, stddjande ledarskap, vagvisande ledarskap, etiskt
ledarskap och kompetent ledarskap. Temat det goda vardledarskapet illustreras med

huvudkategorier och underkategorier i figur 9.

TEMA:
Det goda

vardledarskapet

Huvudkategori:
Samverkande
vardledarskap

Huvudkategori:
Vérdledares
kénslor och tankar

| ] L] L]
Underkategori: Underkategori: o Underkategori: Underkategori: i Underkategori:
Negativa kanslor Positiva kénslor gndstrmt:rgsi:. Stodjande Végvisande Lé{}gg:é%ﬁ%ﬁ;" Kompetent
och tankar och tankar pp P ledarskap ledarskap p ledarskap

Figur 9 Tema 1: Det goda vardledarskapet vid konflikthantering

10.1.1 Vardledares kanslor och tankar

Huvudkategorin vardledares kénslor och tankar vid konflikthantering ar indelad i
underkategorierna positiva kanslor och tankar och negativa kanslor och tankar. Orden
konflikt och konflikthantering vacker bade negativa och positiva kéanslor hos vardledarna.
Konflikter kan kannas otrevliga, upproérande och tidskravande. Men ledarna anser ocksa att
konflikter kan vara intressanta, utvecklande och demokratiska. Konflikter kommer alltid att

finnas, sa ledaren behdver vara forberedd. En férman beréttade under intervjun om sina
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erfarenheter av, hur det var att komma, som ny forman, till en vardarbetsplats. Det tog en tid
innan personalen fick fortroende for den nya ledaren och bdrjade komma med sina problem.
”D4& man borjar som vardledare, sa tanker man bara att ”* Ja, nd inte var nu det hér sd farligt”. Och
det sa de, da jag gick halsovardsadministration. Hon den ena lararen, som hade det. Ja, till forst ar
allting okej. Det &r lugnt. Och de forsta dagarna sd minns jag. Jag satte mej ner har sjalv. “Saker

och ting ir under kontroll”. Men sd gdr det som ndgra... veckor. Det kan uppgd lite lingre. Sa borjar
det som komma. De bérjar komma och papeka brister och saker ”.

En annan vardledare berattade om sina erfarenheter av att personalen nog ofta kommer och
berattar om olika problem pa arbetsplatsen, for en ledare de kanner fortroende for.
”Man marker, nar man varit borta, dd kommer de, nar man finns har. Stup i kvarten, om sadana dar

sma saker. Om praktiska saker kan det vara. N& nog ar det sddant dér att "vad hon sa” pd det siittet.
Och d& det borjar komma frdn manga, sa da lagger man ju nog bitarna pa plats. Att nu &r nagonting

pa gang.”
Vardledare upplever att trots att konflikter kan vacka negativa kanslor sa forhaller de sig ofta
positiva till dem. Aven om det kan kéannas péfrestande, dd personalen kommer ofta och
berattar om problem, sa underlattar det for ledaren att fa vetskap om konflikter.

10.1.2 Det samverkande ledarskapet

Huvudkategorin det samverkande ledarskapet ar indelad i underkategorierna 6ppet,
stddjande, vagvisande, kompetent och etiskt ledarskap. Det samverkande ledarskapet
karakteriseras av att vardledaren kommunicerar och lyssnar pa de berdrda och kan flexibelt
anpassa ledarstil efter situationen. Ledarna stravar att flexibelt kunna anpassa sitt ledarskap
efter situation och de individer som &r involverade.

~Jag tror att det ar lika om ledarskapet. Visst kan du ha vissa teorier och vissa. Men sen sa handlar

det jattemycket om att kunna l&sa personer. Vad som funkar fér vem och hur man tolkar saker och
ting. Att fast vissa teorier kan man ha, men det funkar &nda inte for alla.”

Vardledarna har ofta rollen som medlare vid konflikthantering. For att kunna medla beh6ver
de kunna lyssna, halla sig neutrala och lugna. Det kravs ocksa mod av ledarna, for att vaga
ta tag i konflikter och vaga saga rakt ut, da saker inte star ratt till.

~Jag tycker att man behdver vara en medlare, kunna lyssna. Men sa tror jag att édmjukheten &r bra
dar. Sedan behéver man ha det dar modet, s man vagar géra de har besluten. ”

Vardledare anser att det behovs ett 6ppet ledarskap gentemot personalen vid hanteringen av

konflikter. Personalen behdver kanna att de kan lita pa ledaren. En ledare behdver

kommunicera rakt och tydlig och vara demokratisk. Ledarna far inte isolera sig, utan de ska
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finnas nara till hands och vara latta att na for personalen. Vardledarna upplever att de behéver
kdnna sin personal och arbetsférhallandena pa enheten. De stravar efter ett stodjande
ledarskap och att personalen ska ma bra och trivas i sitt arbete. En forman ansag att hen i
mycket tog pa sig en mammaroll. Vardledare stravar efter vagvisande ledarskap och att vara
foredomen och soka skapa en positiv vardkultur pa arbetsplatserna. Ledarna behdver ett
kompetent ledarskap, med ett mangsidigt kunnande, for att hantera konflikter konstruktivt.
De visar pa sin kompetens genom att de kanner sig trygga i sin ledarroll och kan ta egna
beslut. Vardledarna forsoker halla sig pa samma niva som personalen, men med ledarskaps
ogat instéllt. De vet att deras roll &r att halla sig mellan ledning och personal. Ledarna anser
sig ha nytta av bade manniskokannedom och arbetserfarenhet vid konflikthantering.
Vardledarna i intervjustudien, uttryckte klart vad de anser vara ett gott ledarskap vid
konflikthantering. Samtidigt ar de medvetna om sina begrénsningar. Denna medvetenhet gor
att de kanner en 6dmjukhet infor ledarskapet.

”Det allra viktigaste inom ledarskapet, 6verhuvudtaget, &r en sort av 6dmjukhet. Att jag som ledare

s& maste inse, att jag ar ocksa begransad. Jag gor absolut inte allting ratt. Jag har inte alla ratta svar

och alla ratta, hur jag gor mitt arbete. Det gar inte alltid ratt, och pa nagot satt, det har jag haft som

en sadan dar, en av mina allra viktigaste, i mitt ledarskap, att jag ocksd meddelar det, och star for
det har. Att jag gor sddana har beslut. Men man far ifrdgasatta mina beslut och vi kan fundera pa de

har besluten. ”

Vardledarna ar medvetna om betydelsen av ett etiskt ledarskap. Tystnadsplikten namns som
en viktig del av ledarskapet. De forsoker i sitt ledarskap att vara rattvisa och arliga. Deras
mal ar en god patientvard och att gora sitt basta. Vid konflikthanteringen kan malet vara, att
alla ska bli nojda. Ett gott bemdétande och respekten gentemot personalen och mot
patienterna hor till det etiska ledarskapet. En vardledare uttryckte det sa, att hen har
nolltolerans for osakligt bemdtande. Ledaren bor hitta sin egen stil som fungerar, samt
forsoka anpassa sin stil, efter de inblandade individerna, och efter sammanhanget.

”For alla ledare &r ju olika. Inte &r vi ju stdpta i samma form, utan alla reagerar olika och

organiserar sitt jobb pa olika satt. Sa jag tror man maste hitta sin egen stil. Och med tiden och
erfarenheten. ”

”Men sen &r alla manniskor individer. Och alla maste man ta pa ett individuellt satt. ”
Vardledarna stravar i sitt ledarskap att vara kompetenta, 6ppna, stédjande och vagvisande.

De tar ofta pa sig rollen, att vara medlare vid konflikthanteringen. I deras ledarskap ar de

flexibla och anpassar sig efter situation. Etiken spelar en central roll i ledarskapet.
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10.2 Orsaker till konflikter

| kapitel 10. 2 beskrivs temat: orsaker till konflikter. Orsaker till konflikter, som vardledarna
hanterar har delats in i tre huvudkategorier; konflikter pa grund av brister i strukturer och
kommunikation, konflikter pa grund av etiska dilemman och samt orsaker till storre
konflikter. Huvudkategorin konflikter pa grund av brister i strukturer och kommunikation
har delats in i tvd underkategorier; konflikter pa grund av kommunikations- och
samarbetssvarigheter samt konflikter pa grund av strukturella orsaker. Huvudkategorin
konflikter pa grund av etiska dilemman har delats in i tva underkategorier: etiska dilemman
pa grund av brist pa resurser, samt etiska dilemman pa grund av vardledarens etik och
moral. Huvudkategorin orsaker till storre konflikter &r indelad i underkategorierna
langvariga konflikter, konflikt med patient och konflikt med organisation. Tema 2 orsaker
till konflikter, med huvudkategorier och underkategorier, illustreras i figur 10.

Det finns tillfallen nar konflikter ger upphov till etiska dilemman for vardledaren, samtidigt
som konflikten kan andra orsaker. Detta galler speciellt konflikter angaende bristande

resurser. Darfor finns det en del upprepningar av konfliktorsaker i detta i arbete.

TEMA:
Orsaker till konflikter

Huvudkategori:
Orsaker till storre
konflikter

Huvudkategori:
Brister i strukturer och
kommunikation

Huvudkategori:
Konflikter pa grund av
etiska dilemman

r T
Underkategori: . . Underkategori: N Underk N Underkategori:
Kommunikations-och Sndefkatesort pncepiaiceol Vardledarens etik och onces : h i Konflikt med
o Strukturella orsaker Bristande resurser Langvariga konflikter Konflikt med patient o
samarbetssvarigheter moral organisation

Figur 10. Tema 2: Orsaker till konflikter
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10.2.1 Brister i strukturer och kommunikation

De vanligaste orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats beror pa brister i strukturer och
kommunikationssvarigheter. Huvudkategorin brister i strukturer och kommunikation ar
indelad i underkategorierna kommunikations och samarbetssvarigheter samt strukturella

orsaker.

Kommunikations och samarbetssvarigheter kan leda till konflikter. VVardledare kan ha svart
att hantera konflikter med personer de hade svart att féra en dialog med. Otydlig
kommunikation kan leda till att det uppstar konflikter. En vardledare berattade sa har om
orsaker till konflikter pa grund av kommunikationssvarigheter:

”Den dar otydligheten. Daligt med kommunikation. Och det borjar kanske ovanfor oss. S& kommer
det ner till var niva, och sa sprids det riktigt till golvet.

Konflikter pa grund av kommunikations- och samarbetssvarigheter kan bero pa missforstand
och oenigheter, kravande personligheter, osakligt bemétande samt pa bristande information.
Konflikter pa grund av kommunikations och samarbetssvarigheter kan uppsta mellan
individer inom personalen, mellan vardpersonal och lakare, mellan vardpersonal och
vardledare, mellan personal och anhdrig/patient och samt mellan personal och organisation.
Det ar vanligt med konflikter mellan ny personal och &ldre arbetstagare. Aven sociala medier
kan ge upphov till konflikter.

Vid arbetsplatser med stor personal ar mindre konflikter och oenigheter vanliga. Enligt
intervjustudien angav vardledare, att en av de vanligaste orsakerna till konflikter pa
vardarbetsplatser, var sma missforstand och osakligheter da tva var oense. Det finns
personer, dar personkemin dem emellan inte fungerar, och de personerna kan ha mycket
svart att komma éverens. En vardledare uttryckte det med att, det fanns personer som kunde
vara som “hund och katt”. Aven avundsjuka kan vara en orsak till konflikter mellan
vardpersonal. Konflikter kan ocksa bero pa problem i privatlivet som ocksa marks pa
arbetsplatsen. Da personalen &r stor pa en vardarbetsplats finns det manga olika asikter, om
olika saker, som kan leda till konflikter inom arbetsgruppen.

”Det behdver ju inte vara stora konflikter, utan det kan ju vara att man &r lite oense bara. Och klart.
Da det ar sa stor personal, sa finns det jattemycket olika meningsskiljaktigheter. ”

Uppkomsten av konflikten kan vara en mindre sak, som till exempel att nagon ofta kommer
forsent till arbetet, eller att man arbetar i olika takt eller har olika séatt att arbeta. Konflikter

kan ocksa ha sin grund, i tidigare oenigheter, hos tva individer, som blossar upp igen. Otydlig
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och bristfallig information kan leda till konflikter, da det suddiga otydliga, om vad som
forvantas, skapar konflikter. Via arbetsplatsens Messenger och olika WhatsApp grupper kan
felaktig och oroande information snabbt sprida sig. | privatlivet kan kommentarer pa

Facebook skapa konflikter som avspeglar sig i arbetslivet.

”Jag tanker ju nog att det ar den har kommunikationen ofta som brister, och fa fram information. Sa
att det inte lamnar, eller ndgon lamnar utan information. ”

Kravande personligheter med starka asikter kan orsaka konflikter pa en vardarbetsplats. Det
finns personer som inte kan se sina egna fel, som inte lyssnar in och som avbryter innan
andra far tala fardigt. Det kan uppsta konflikter pa grund av skillnader i kanslighet hos olika
individer, samt missforstand pa grund av att man inte kdnner varandra sa val. Det som en
person menar som ett skamt kan uppfattas som nagot krankande av ndgon annan. Krankande
och osakligt bemotande samt ilska och aggression kan uppkomma i samband med konflikter.
Personer som kommer med osanningar, skvaller och fortal kan orsaka konflikter. Sahar
beréttade en férman om sina erfarenheter av kravande personligheter:

”Hennes beteende gjorde s&, att till sist s& blev hon som fast, hon blev som inlast i sina egna, sitt eget
prat och sina egna handlingar. ”

En annan vardledare beréttade sa har om personal som skapar konflikter:

“Rykten, och att man sager saker och ting, och kommentarer, kan gora att man far ett ont 6ga, borjar
hitta fel och brister, och anklagar ”.

Konflikter mellan aldre och nyare arbetstagare aterkommer i vardledarnas berattelser.
Konflikter under somrarna, da det finns manga nya vikarier, anses vara vanliga. Vikarier och
nyanstallda skapar stress hos den &ldre personalen, da de foérutom det dagliga arbetet, ar
tvungna att handleda och stoda de nya. Aldre personal kan bli flyttad till en annan enhet for
att stoda de nya och oerfarna. De aldre upplever att introduktionen av de nya tar mycket tid,
utan att de far tillaggsresurser for det.

“Det ar jattesvart att fA ndgon vikarie. Och sen ar det ju det, att om man far en vikarie, sa tar det

ganska lange att lara upp dem. Och da blir det bara tyngre, for da gor du inte ens ditt eget arbete. S&
det &r nog svdrt”.

Vardledarna uttryckte bekymmer ver att det finns &ldre arbetstagare, som beter sig osakligt
mot de nya. Konflikter kan uppsta mellan nya och aldre arbetstagare da de &ldre forvantar
sig att de yngre ska kunna och veta sadant de kanske inte kan eller vet. Detta kan leda till att
de dldre beter sig osakligt och/eller anvéander sig av ett krankande sprak mot de yngre. Ibland

kan det finnas outtalade regler pa arbetsenheten, som de nya inte kanner till, som skapar
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konflikter. S& hér berattade en forman om sina erfarenheter av konflikter, mellan yngre och

aldre personal:

”De har nya. De kan ofta uppleva, att det ar som det outtalade spraket far rdda. Det skapar ofta,

sddana dar omedvetna konflikter, mellan gamla som nya anstallda.”

Konflikter kan uppsta mellan vardpersonal och ldkare, d&ven om flera vardledare angav att
samarbetet med lakare var gott. Konflikter kan uppsta, till exempel, vid situationer dar
vardaren forst har gjort en vardbedémning som meddelats patienten, och efter det gor lakaren
en annan bedémning som kommenteras infor patienten. Kommentaren kan leda till sarad
yrkesstolthet och -identitet hos vardaren, vilket kan leda till en konflikt mellan lakare och

vardpersonal.

Manga konflikter kan ha strukturella orsaker. Det kan finnas lagstadgade, organisatoriska
och/eller kulturella orsaker till flera konflikter, som samtidigt kan ha individuella orsaker.
Upplevda orattvisor i samband med arbetslistor, olika arbetssatt, foraldrade rutiner och
personalens onskan om variation kan skapa konflikter. Stress och bradska pa grund av
bristande resurser samt brist pa vikarier och ett hogt arbetstempo skapar konflikter. Brist pa
vikarier kan aven gora att personalen har svart att fa ut sina semestrar nar de 6nskar, vilket
kan skapa missnoje och konflikter. Upplevda orattvisor, i samband med att alla som vill fara
pa nagon skolning, inte far lov att fara, kan skapa konflikter. Férmannen kan kéanna att det
pa grund av tidsbrist kan bli en konflikt mellan kraven att skota sina férmannauppgifter och
att delta i personalens verksamhet. Har ger en vardledare exempel pa vanliga orsaker till
mindre konflikter pa en arbetsplats:

”Oréttvisan, om ndgon upplever ndgot ordttvist. Speciellt med arbetstider att “varfor far hon flera
kvdllar dn mej” och “mdste jag bara ha morgnar. ”

Forandringar, &ven innan de tratt i kraft, kan skapa oro for kommande konflikter.
Vardledarna i intervjustudien berattade att de hade antingen redan upplevt eller visste att det
var stora férandringar pa gang, inom en néra framtid. Flera ledare uppgav att de fatt utokade
uppgifter eller att utokade uppgifter var pa kommande. Vardpersonalen maste standigt vara
beredd pad forandringar och anpassa sig efter dem. Konflikter mellan personal och
organisation kan uppkomma i samband med stdngning av enheter. Stdngning av enheter kan
skapa konflikter bade pa den arbetsplats som stangs, som pa den arbetsplats dar den andra
enhetens stangning innebar att patientantalet och arbetsbelastningen dkar. Konflikter mellan

personal och vardledare kan uppsta da ledaren inte har tillrackligt med erfarenhet av det
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arbete som personalen utfor. Ledarna tog upp vikten av att kanna till det arbete personalen
utfor.
“Mycket forskningar sciger att vardledare behover inte ha den dar sakkunskapen, men anda da man

jobbar sa har nara personalen och allting, s& nog behéver du ha ganska mycket sakkunskap. Och de
forvantar sig att du vet en del om de har sakerna. .

Konflikter kan aven forsvaras av att den egna férmannen ar en lakare som inte tidigare
behovt ta ansvar for vardpersonaldrenden. En ledare angav att, pa grund av brister i en
lakares ledarskap, kunde vardledaren kéanna sig tvungen, att ta pa sig en mammaroll
gentemot lakaren for att fa lakarens stod vid beslut. Vardledarna upplever att de egna
formannen har sa stora ansvarsenheter och sa manga uppgifter, att de alltfor séllan har tid
for diskussioner, varken enskilt eller i mindre grupper. En vardledare berattade sa har om

den egna formannen:

”har en massa pa sin nacke och. Alldeles for mycket egentligen. Sa inte tréaffar vi henne s ofta inte. ”

Konflikter pa en vardarbetsplats kan dels bero pa olika former av_kommunikations och
samarbetssvarigheter dels pa strukturella orsaker. Missforstand, oenigheter och brist pa
information kan leda till konflikter. Det &r vanligt med konflikter mellan ny och é&ldre
personal. Konflikter pa grund av strukturer beror ofta pa olika brister. Det kan gélla brist pa
resurser, personal och tid. Ifall bristerna ar allt for stora kan konflikterna vara svara att

hantera for en forman. Stora brister kan ocksa leda till en férsamrad patientvard.

10.2.3 Konflikter pa grund av etiska dilemman

Konflikter kan bero pa etiska dilemman som vardledaren hanterar pa vardarbetsplatsen.
Huvudkategorin: etiska dilemman delas in i tva underkategorier: bristande resurser och

vardledarens etik och moral.

Bristande resurser och bristen pa vikarier ar en vanlig orsak till etiska dilemman som
vardledaren moter. Det stalls hoga krav pa ledaren da resurserna skall delas rattvist, men
resurserna ar begransade.

”Om jag inte far resurser nagonstans ifran, sa kan jag inte anstalla folk. Att jag lamnar som i en
konflikt mellan organisationen och personalen.”
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Brist pa resurser och personal kan leda till krav fran ledningen om att vardledare maste vara
med i besluten om att prioritera vissa patientgrupper framom andra. Bristerna kan leda till
att personalen inte kan ge all den vard och omsorg som den forvantas ge. Detta kan ocksa
skapa konflikter mellan personal och patienter /anhoriga. Bristen pa resurser kan gora att
man ar tvungen att avluta vissa icke lagstadgade verksamheter. Vardledare kan vara tvungna
att gora beslut angaende prioriteringar och nedskarningar.

”Det kom nog som mer uppifran. Att ni maste ju se vad ni tar bort. Men ingen sa at oss vad vi skulle
ta bort. N& att det inte ar lagstadgat. ”

Semestrar och ledigheter orsakar ocksa dilemman pa grund av brist pa vikarier. Detta kan
leda till att enheter maste stangas for att personalen ska kunna ta ut sina ledigheter. Bristen
pa vikarier kan leda till man kan vara tvungen att ta in personal som inte passar in i gruppen,
eller vikarier som inte ar kompetenta. Etiska dilemman kan ocksad uppstda da nya
arbetsuppgifter tillkommer trots begransade eller uteblivna tillaggsresurser till personalen.
Det blir da ofta personalens uppgift att tdnka ut hur de ska fa implementerat det nya i den
egna verksamheten och anda fortsatta kunna ge en god vard. Personalens ork i kombination
av hog arbetsbelastning, och réattvis fordelning av arbetsuppgifter skapar dilemman.
Dilemman kan dven gélla patienters tidiga hemgang i forhallande till oro for hur de skulle

klara sig hemma.

Konflikter pa grund av etiska dilemman kan bero pa att vardledarens etik och moral.
Vardledarens vérderingar kan strida mot de varderingar som rader inom organisationen.
Tystnadsplikten kan skapa dilemman samtidigt som ledarna 4 mana om att ge
vardpersonalen raka besked. Det kan skapa dilemman, till exempel om nagon av personalen
av halsoskal inte kan ges vissa arbetsuppgifter eller arbetsskift, men vardledaren far inte

forklara orsaken, for den dvriga personalen, pa grund av tystnadsplikten.

Konflikthanteringen kan dven forsvaras av att ndgondera parten, i en konflikt, nekar till det
som den andra parten sager att har hant, och vardledaren, som inte varit narvarande vid
tidpunkten, har svarigheter med att bevisa vad som ar sanning.
”Nar jag pratar med de har, som har kanske upptrétt lite p& daligt satt, har i arbetsmiljon, sd att
nej det hdr har jag inte gjort” “’Sd har jag inte sagt”. Att dd dr det ganska svart att bevisa. For jag
ar ju den tredje parten och jag var inte pa plats nar det skedde. Jag har fatt hora det via andra och

hur ska man da tackla det har. Det ar svara saker och det ar frdgan om manniskokannedom och det
ar fragan om att hur vi ska vara samspelta och hur vi ska komma dverens. ”

Etiska dilemman kan uppsta da vardledaren maste uppmuntra personalen da nya uppgifter

tillkommer, men kanner sjalv tveksamhet infor det nya. Infor stora forandringar forvéntas
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ledaren ge information och svara pa personalens fragor. Det finns krav pa att informationen
ska ges sa snabbt som mojligt, for att forhindra 6kad oro. Detta gor att vardledaren har
begransad tid att forbereda sig pa. Hen har ofta sjalv fatt begransad information och har inte
svar pa alla fragor. Att da vid stora forandringar eller vid svara fragor delge information i
kombination med att ge informationen pa ratt satt och i ratt ordning skapar dilemman for
vardledaren. Vetskapen om att det kan finnas konflikter vardledaren annu inte kanner till
kombinerat med oro for att konflikter kan véxa, kan skapa etiska dilemman. Vardledarna
kan kanna att det ar svart, att halla sig neutral, att inte ta stallning for nagondera part. De kan
aven kanna sig tudelade mellan kravet att gora de administrativa uppgifterna och att delta i
patientvarden. Vardledarna kan vara tvungna att ensamma gora svara beslut, medvetna om
att de sjalva maste sta for konsekvenserna. Olika synsatt pa varden mellan det
vardvetenskapliga synséattet och det medicinska kan skapa dilemman. Vardpersonalen kan
ha olika synsatt pa vilken vard en patient ska ha. Ibland kan synsatten ocksa bero pa att

lakaren inte fatt all information om saken.

”Det galler varden. Att dar ser man ju narmare de har etiska problemen. Att hur vi ska fortsatta med
en patients vard. Att lakaren har kanske sin syn pa saken och att vad kan goras och ar det aktiv vard
eller tar vi ner pa resurserna och det har. Och skotarna har en annan asikt eller pa annat satt.”

Etiska dilemman vardledare moter kan bero dels bristande resurser vid resursfordelning, dels
pa att vardledarens etik och moral strider mot de beslut som tas inom organisationen.
Ledaren behover bli medveten om de etiska dilemman som férekommer pa en arbetsplats

for att kunna hantera dem.

10.2.4 Storre konflikter och kriser

Huvudkategorin: orsaker till storre konflikter och kriser, delas in i 3 underkategorier. De tre
underkategorierna ar: langvariga konflikter, konflikter med patient och konflikter med

organisation.

Konflikter som lange forblir okanda for vardledaren kan véxa sig stora och bli langvariga
konflikter. Dessa langvariga konflikter kan krava en storre insats vid hanteringen an sma
oenigheter som personalen sjalva kan losa. Orsaken till en storre konflikt, kan borja. till
exempel, hos tva ur personalen, som inte kommer éverens.

”Om det ar sddana konflikter, dar det blir som ganska stort innan man far tag i det. Sa da, oberoende
vad det har att géra med, s& ar det varre att borja reda upp nagonting som har blivit jattestort. Och



83

om det har pagatt lange utan att man. Sa da ar det alltid varre. For da har man. D4 har
irritationsnivan pa alla blivit ganska hég. Sa d& har man ganska svart, att fa det latt. ”

Orsaken till att konflikter blir okénda for vardledaren kan bero pa att personalens lojalitet,
gentemot varandra, hindrar dem for att berdtta om problemen for ledarna. Manga ledare
anser dock att personalen latt tar kontakt med dem vid problem. Da tva ar oense, kan det
bildas olika grupperingar inom personalen, och orsaka att flera dras med i konflikten. Ifall
det osakliga bemotandet far fortgd, kan det leda till arbetsplatsmobbning. En férman
beréttade:

”Det hade borjat med de tva, och sa hade det spridit sig sa, att det var ganska manga involverade sist
och slutligen. Det blev nastan som tva lager.”

Konflikter mellan personal och patient/anhorig ses ofta som allvarligare an nar tva ar lite
oense inom personalen. Konflikter mellan vardpersonal och anhériga/patient kan uppkomma
da nagot gatt fel i varden och da de anhdriga/patienterna inte var néjda med varden. Ibland
kan anhdrigas forvantningar pa varden av en svart sjuk anhorig skapa konflikter.

”Na de har svaraste konflikterna, tycker jag nog att ar, da det inte &r bara mellan personalen, utan

da det ar patienter och anhériga involverade. For att d&, har ju arbetsplatsen, och vardenheten, redan
fatt sig en torn, vad det galler image.”

Konflikter mellan organisation och personal &r ofta stérre, an de som ar mellan tva
personer. Konflikter kan uppsta, till exempel, vid nedskarningar inom organisationen. Ett
exempel som kom upp i studien var en konflikt i samband med en renovering, p.g.a. av
personalens radsla och brist pa kunskap, om riskerna for egna halsan. En vardledare berattar
sa har om personalens oro infér en renovering:

”Lyssna pa deras oro. Och klart att det kom. Det har ar som sddana stora konflikter som finns mellan
sjalva organisationen och personalen.”

Konflikter kan dven uppsta da vardledare nskar komma med sina forslag till utveckling och
paverka beslut inom organisationen, men stoter pa svarigheter da de maste ga via den egna

formannen, som kan vara en oforstaende lakare.

Orsaker till storre konflikter kan vara olosta konflikter som tillats véxa. Konflikter med
patienter och /eller organisationer kan latt vdxa och bli stora. Oldsta stora konflikter kan leda

till kriser pa arbetsplatsen.
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10.3 Metoder for konflikthantering

| kapitel 10.3 beskrivs temat: metoder vid konflikthantering. Temat &r indelat i 4
huvudkategorier. De fyra huvudkategorierna ar; metoder for kommunikation, metoder for
organisering av arbetet, metoder vid etiska dilemman och metoder vid storre konflikter
och kriser. Temat metoder for konflikthantering, med huvudkategorier och

underkategorier, finns illustrerad i figur 11.

TEMA:

Metoder for konflikthantering

HUVUDKATEGORI:
Metoder for organisering av
arbetet

HUVUDKATEGORI:
Metoder vid storre konflikter och
kriser

HUVUDKATEGORI:
Metoder for kommunikation

HUVUDKATEGORI:
Metoder vid etiska dilemman

9 UNDERKATEGORIER
Samtal

Moten

Stod

Medling

Budbérare

Feed-back

Information
Arbetsgemenskap
Uppféljning

5 UNDERKATEGORIER
Personalen med vid planering
Gemensamma regler
Arbetsrotation

Introduktion

Samarbete

3 UNDERKATEGORIER:
Prioritering

Arlighet

Rattvisa

2 UNDERKATEGORIER:
Utomstaende hjalp
Byte av personal

J

Figur 11.Tema 3: Metoder for konflikthantering

Vardledare i studien, anser att man ska ta tag i de konflikter, man far vetskap om, sa snabbt
som mojligt. Men forst maste man férsoka se helheten. En forman sade:
”Man maste kanske se helheten till att borja med. Och att man inte med detsamma. Utan man forsoker
kartlagga. G4 tillgrunden. Men det beror pa vilken slags konflikt det &r ocks& nog. Ar det n&gonting

som har pyrt en langre tid eller &r det som ndgonting som har kommit idag, nu som hastigt pa, nu
som akut konflikt. ”

For att kunna ta itu med konflikter, maste man bli medveten om dem. Efter det ska man soka
kartlagga orsakerna till konflikten samt vilken typ av konflikt det &r frdgan om. Forst dérefter
borjar sjalva hanteringen av konflikten. Vilken metod som vardledarna anvander sig av, vid
hanteringen kan variera fran fall till fall, och ar beroende av situationen. De hanterar ofta
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aven konflikter pa grund av etiska dilemman och storre konflikter genom kommunikation

och/eller genom organisering av arbetet.

10.3.1 Metoder for kommunikation

Vardledarna forsoker hantera konflikter genom att kommunicera. Tydlig kommunikation
kan lindra en konflikt medan en otydlig kommunikation kan forvarra konflikten.
Huvudkategorin: metoder for kommunikation &r indelat i 9 underkategorier. De 9
underkategorierna ar: samtal, méten, ge stod, medling, budbarare, feedback, information,

arbetsgemenskap och uppféljning.

Vardledare anvander sig av sin formaga att kommunicera genom samtal. Genom
varseblivning, samtal och reflektion soker ledarna bilda sig en helhetsuppfattning om
konflikter som de ska hantera. Ledaren behover vara tydlig och klar i sin kommunikation, sa
att personalen vet vad som forvantas av den. Vid en konflikt behdvde hen kunna lyssna pa
alla berérda. Vid hanteringen stéller ledarna fragor for att fa en helhetsbild av situationen sa
att de sjalva kan bilda sig en uppfattning om saken. Sa har beréattar en forman:

”Man maste vara 6ppen, att det kanske finns flera olika orsaker till det har. Att man kan inte, som

inte, tro blint pa allt, vad allihop séger. Man méste som skapa en egen uppfattning. Och just att man
som tar tag i det direkt ”.

En annan vardledare berattade sa har om konflikthanteringen:

“Men da forsoker man ju nog liksom éppet infor alla bara liksom frdga att; “vad dir det nu” och “vad
handlar det om” och "hur ska vi fa det hdr sd det blir bra”.

Vardledarna forsoker ofta forst diskutera med de berorda enskilt. Vid osakligt bemotande av
en kollega, kan ledaren uppmana de som betett sig osakligt att be om ursakt. Vardledarna
forsoker ocksa handleda de &ldre arbetstagarna i att vagleda de nya med talamod. De
upplever att det ar svart att hantera konflikter med personer som inte ser sina egna fel och

som inte lyssnade pa andras argument.
“Vilken typ av kollega eller anhorig som &r svarast att hantera, ar det nastan den dar besserwissern. ”

Vardledare forsoker ge stod at sin personal vid konflikthantering. De forsoker se helheter
och inte forstora upp sma konflikter. Mindre missforstand forsoker vardledaren reda ut
genom att diskutera med de berérda och be dem att sinsemellan forsoka reda ut konflikten.
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Aven vid mindre konflikter mellan vardpersonal och lidkare kan ledaren stoda personalen,
att sjalva reda ut saken. Det har kan gora att samarbetet och forstaelsen okar mellan
personalgrupperna. Sa har berattade en forman, angdende mindre konflikter, mellan
vardpersonalen och lakare:
” Det 0kar, det dar samarbetet, med dem, om man vagar fraga. Att inte jag far dit, som en talesperson
emellan och sdger att "hur kunde ni géra sd hir mot henne” och sa hdr. Jag tycker att det dr bdittre,
att de sjélva gor den hér utvecklingen. Jag forsoker bara pusha dem och ge dem det dér, vad heter

det, styrkan, att vaga fara och fraga i stallet. For att det ger ju som mera at dem sjélva, an att nagon
alltid skoter deras arenden. ”

Vardledare kan aven hantera konflikter genom medling. Ifall de berérda inte klarar av att
reda upp konflikten sinsemellan, pa egen hand, kan ledaren soka medla, vid sa kallade tre
parts samtal. Vid trepartssamtalen brukar de tva som ar oense, samt ledaren delta. Sa har

beréttade en férman om hanteringen av konflikter:

”S& kommer de med arendet at mej. Och s& maste jag gora en Gvervagning. Att hur gar jag tillvaga.
Att tala med de har tva enskilt forst, och sen forsoka fa nan medling tillstand med de har tva. Det ar
ju alltid enklast och lattast om de har tv& kan diskutera igenom saken pa tu man hand och komma
dverens pa det sattet. For alltid nar den tredje kommer in i spelet sa fargas det lite fran den ena och
fran den andra parten. Men alltid gar det inte ju sa l4tt att de har kan komma dverens och da behévs
det en formedlare. Och det &r da narmast jag. ”

Det forekommer ocksé att en, eller bada, av de berdrda, inte vill samtala. | en sadan situation,
beréttade en forman att hen hanterat konflikten, genom att agera budbérare, mellan de tva

Som var oense.

Vardledare hanterar konflikter genom att samla de berérda till gemensamma méten. Efter
att ledaren samtalat med de berdrda enskilt, kan hen forsoka samla de berorda till ett

gemensamt mote, for att diskutera konflikten. En vardledare beskrev hanteringen sa har:

”Jag tror mycket pd det dir, att man ska ha allihopa med, och sd ligger man upp katten pa bordet,
och sd ser man vart det leder.”

Ibland, om ett &rende angaende en konflikt, kommit upp i samband med en gruppdiskussion,
kan &rendet dven diskuteras enbart i gruppen. Genom olika slag av méten med personalen,
kan oro och problem snabbt komma ledaren till kinnedom. Vardledare hanterar konflikter
genom att kalla personalen till regelbundna gemensamma moten dar olika problem kan tas
upp och diskuteras. Vid behov kan man med kort varsel ha extra insatta moten. Sa har
beréttar en forman om de gemensamma métena:

“Den ddr forsta timmen. Att vi sitter ner och tittar genom veckan. Och har vi haft problem, eller vad

ar pa gang och sa. Pa det viset funderar vi tillsammans. Och dar kan man da lyfta upp, att har man
nagonting som man tycker att ha varit oschyst under veckan.”
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For att undvika missforstand kan det vara en fordel for personalen ifall ledaren har samma
modersmal som de berdrda vid konflikthanteringen. Det ar ocksa viktigt att ge feedback,
aven da nagon gjort nagot bra, vilket en forman ansag att man inom varden inte alltid ar sa
bra pa. Vardledare tar garna emot feedback av personal och ledning pa det egna arbetet, och

den feed-back man far tar man till sig och reflekterar Gver den.

Vardledare forsokte lindra konflikter genom att ge information till personalen. Pa de
gemensamma matena informeras personalen om vad som var pa gang inom organisationen,
vilket kan forhindra att felaktiga rykten och vanférestéliningar kommer i omlopp. Ofta
forsoker man lindra konflikter, pa grund av foérandringar, genom att ge personalen nodig
information i ratt ordning och inom rimlig tid. Vardledarna forsoker vara nara personalen
och svara pa deras fragor vid forandringar. Ibland kan utomstaende experter inkallas for att
forhindra att konflikter uppstar pa grund av okunskap. Ett sddant exempel &r nar en expert
pa infektioner kallades till ett mote for att informera personalen om influensavaccineringar.
En vardledare beréttade att personalen erbjuds majlighet att fa bade arbetshandledning och

att ga till arbetsplatspsykolog ifall de behover stod.

Vardledare forsoker lindra konflikter genom olika atgérder for att 6ka arbetsgemenskapen
pa vardarbetsplatsen. Det gor man, till exempel, genom att man traffas och gor nagot roligt
tillsammans pa fritiden, eller genom att man turas om att ta med frukost till morgonmaten.
Flera ledare betonade arbetsgemenskapens betydelse vid lindrande av konflikter. Ett satt for
ledare att forebygga konflikter ar att de pa olika sétt sjalva aktivt tar del av personalens arbete
pa enheterna. En del av ledarna, arbetar som en del av arbetsteamet, andra tar pa sig
arbetsskift pa sina enheter for att fa en inblick i arbetet. En férman berattade sa har.

"Jag forsoker delta. Vara ut pa avdelningen och jobba och sa. Jaa. Sa nu i helgen var jag faktiskt och

vaka en natt, for jag ville se lite hur det gar till i alla skiften. P& sddana har stallen, sa det gar inte
utan att vara forman om man inte vet vad som hander under tidens 24 timmar.”

Vardledare i studien anser att det var viktigt att personalens narmaste forman ar sakkunniga
inom det omrade som personalen arbetar inom. Samtidigt kan det vara svart att vara ledare
for sina tidigare arbetskamrater. Formannen deltar i gemensamma personalmdéten och vid
gemensamma mat- och kaffepauser. Flera av vardledarna har sina rum i nérheten av
vardarbetsplatsen, och personalen kan latt komma till deras rum da de har bekymmer. Vid
de arbetsplatser dar detta inte ar mojligt, tar personalen ofta kontakt med férmannen via

telefon eller e-post.
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Uppfdljning &r en viktig del av konflikthanteringen. | samband med diskussionsmaéten, pa
grund av konflikter, kan det vara en fordel, ifall det dokumenteras, vad man kommit éverens
om, och att det gors en plan for uppfoljning. Sa har sammanfattar en vardledare, hur man
kan hantera konflikter genom kommunikation pa en vardarbetsplats:
”Da den déar konflikten har uppstatt, sa tycker jag att det viktigaste, att man tar itu med det sa fort
som mojligt. Att man inte later den paga. Att man forsoker fa stopp pa den sa fort som mgjligt. Och
just det att man tillsammans diskuterar och forsoker hitta en 16sning. Sen det att det finns den dar
uppféljningen. Att man inte lamnar det dar vid den ena diskussionen, utan att man skriftligt, skriver

vad man kommit dverens om, pa det dar métet, Att det finns dokumenterat hela motet. Att det ocksa
finns en plan for uppféljning. Att man da foljer upp det. ”

Vardledare hanterar konflikter genom att kommunicera, men vilka metoder de véljer beror
pa konfliktens art. Samtal och dialog med de berérda behévs vid konflikthanteringen. Att
lyssna in och reflektera 6ver vad som sags och kommer fram vid samtalen underléattar
konflikthanteringen. Vid olika former av méten och informationstillfallen kan konflikter
lindras och foérhindras. Att ge och ta emot feedback ar en ledarskaps kompetens som behdvs
vid konflikthanteringen. For en framgangsrik konflikthantering ska kunna ske behovs aven

en plan for uppfoljning.

10.3.2 Metoder for organisering av arbetet

Vardledare hanterar ofta konflikter genom att med olika metoder soka organisera arbetet pa
vardarbetsplatsen. Huvudkategorin: metoder for organisering av arbetet ar indelat i fem
underkategorier. De fem underkategorierna ar: personalen med vid planering,

gemensamma regler, arbetsrotation, introduktion och samarbete.

En metod som vardledarna anvander sig av for att hantera konflikter, ar att ta med
personalen vid planeringen av arbetet. Till exempel vid férandringar kan personalen sjélva
fa komma med idéer och forslag. En forman berattade sa har om att ta med vardpersonalen
vid planeringen:
”Men i de flesta fall nar de sjalv far vara med och lite och fundera att, hur skulle vi géra. Hur kan vi
underlatta arbetet och vad kan vi sjalva gora for att det ska ga smidigare. Det kommer
hapnadsvéckande mycket goda idéer nar man later dem prata och det har: att man ar redo att ta emot
idéer.”
Konflikter pa grund av upplevda orattvisor, i samband med arbetsskift och arbetstider, har
man kunnat lindra genom att personalen fatt flextid eller genom att personalen sjalv far

vara med och planera arbetslistorna. Konflikter i samband med uttag av semestrar forsoker



89

man lindra genom rullande scheman och genom att den évriga personalen forsoker jamka

ifall nagon vill ha ledigt ett speciellt datum, till exempel pa grund av resa.

Gemensamma regler samt planer kan vara till hjalp vid konflikthantering. Pa en del
arbetsplatser har personalen sinsemellan gjort upp gemensamma skrivna regler och

varderingar om hur de skulle forhalla sig pa arbetsplatsen.

Vardledare soker hantera konflikter pa grund av foraldrade rutiner och pa grund av att
personalen onskar forandring, genom arbetsrotation och genom att stélla sig positiva till
ifall personalen vill préva att jobba pa andra enheter eller arbetsplatser. Ibland kan det uppsta
konflikter mellan tva individer inom personalen, som trots upprepade medlingsforsok, inte
kan komma 6verens. | sddana fall kan en metod att hantera konflikten vara att anvanda sig
av arbetsrotation. Man flyttar da personal mellan olika enheter. En vardledare gav exempel

pa ett fall dar man sarat pa personal, sa att de fick arbeta i olika rum.

Konflikter pd grund av ny personal har vardledare sokt lindra genom att effektivera
introduktionen av nyanstéllda och vikarier. En ledare sokte hantera konflikter, genom att
sjalv ta ansvar for introduktionen, av ny personal. Dessutom utses mentorer som ska
handleda de nya. Genom att ledaren sjélv ger introduktionen far alla nya samma information
och en forman ansdg att konflikter under sommaren hade minskat efter att hen sjalv
introducerat vikarierna.

”| somras s& gjorde jag pa det sattet, att for att undvika konflikter. Och att det ar ofta att det ar

missforstand, som utlser en konflikt Att inte det har missforstandet skulle komma. Att jag samlade

alla vikarier oberoende om de hade varit har tidigare, eller om de var helt nya. S& gav vi en gemensam

informationseftermiddag, Och det var nog bra. Det var nog nagonting som jag kommer att
rekommendera at alla.”

Vardledarna soker hantera bristande resurser genom att oka samarbetet i arbetsteamet.
Genom att personalen hjalper varandra, kan konflikter lindras, trots knappa resurser.
“Resurserna dr ju knappa, men som sagt vi jobbar ju som i en grupp allihopa och vi vet ju aldrig

nagonting vad som kommer pa forhand, utan vi ar ju som ett team, dar som tar hand om det som sitter
i vantrummet”.

Vardledare kan soka hantera konflikter genom att ta med personalen vid planeringen.
Personalen kan &ven fa vara med och gdéra upp gemensamma regler, for bemotande pa
arbetsplatsen. Arbetsrotation och introduktion av ny personal &r andra metoder for
organisering av arbetet. Okat samarbete mellan personal, kan lindra konflikter speciellt da

konfliktorsaken &r bristande resurser.
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10.3.3. Metoder vid etiska dilemman

Vardledarna anvénder sig av olika metoder vid etiska dilemman pa vardarbetsplatserna. |
intervjustudien kom det inte fram nagra tydliga skillnader pa hur ledare hanterar etiska
dilemman i forhallande till ovriga konflikter. Konflikter pa grund av etiska dilemman kan
liksom vid andra konflikter hanteras bade med hjalp av kommunikation och genom
organisering av arbetet. Huvudkategorin: metoder vid etiska dilemman é&r indelad i tre
underkategorier. De tre underkategorierna ar prioritering, arlighet och transparens, samt

rattvisa.

Vardledare soker hantera etiska dilemman genom prioritering. Bristen pa resurser kan gora
att hen ar tvungen att prioritera och besluta om vad som maste lamnas bort. Etiska dilemman
géllande prioriteringar, kan diskuteras i arbetsgrupper, innan beslut tas, och det kan vara
ledande lakaren, som har sista ordet. Tudelningen mellan administrativa uppgifter och kravet
pa att vara med i vardarbetet, har en ledare hanterat genom att prioritera de administrativa
uppgifterna, men strava efter att hinna vara med i vardarbetet.

“Forst minns jag att jag att jag blev sa dir sliten, men jag har nog konstatera att hinner jag inte sd

hinner jag inte. Att jag gor mitt / mina formansuppgifter de maste jag gora. Att det ar forsta

prioritering, men sen da sa nog, forsoker jag dagligen, atminstone tva ganger i veckan, sa halsar jag
pd alla patienter exempelvis, och deltar i nagon form av vardaktivitet.”

For vardledare, som ar en del av teamet, kan deltagande i patientarbetet, prioriteras forst,

under den bradaste tiden, under arbetsdagen.

Vardledaren forsoker hantera de etiska dilemma genom att vara arlig, transparent och 6ppen
i sitt ledarskap. Vid sparatgarder forsoker de informera om det de vet, vara 6ppna och
transparenta i sitt ledarskap.

”Da det blir stora etiska dilemman och sddana héar stora, sddana har sparatgarder och...det ska ju alltid finnas
en transparens i ledarskapet. Att personalen vet var man rér sig. .

Dilemman da vardledare forvantas ge information om negativa beslut, forsoker de hantera
det genom att vara drliga och ge informationen i rétt ordning. Etiska dilemman mellan det
vardvetenskapliga och medicinska synsattet kan vardledare soka hantera genom att vara

tydlig och séga rakt ut den egna asikten till lakare och ledningen.
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"Ett etiskt dilemma dr ju ocksa, att inte ser ju lakarkaren pa det viset pa vardarbetet. Men att nog
tycker de att det borde ga. D& galler det nog att man maste sdga till pa skarpen, att nu gar det som
inte mera. ”’

Vardledaren soker hantera dilemmat mellan personalens ork och hdg arbetshelastning
genom att vara réttvis vid fordelning av arbetsuppgifter. Genom att beakta vardtyngden vid
fordelningen av arbetsuppgifter mellan personalen soker man fa arbetsbordan sa rattvist
fordelad som mojligt mellan personalen. Ledarna soker hantera de stressigare perioderna
genom att strava efter att personalen aven far ha lugnare perioder med mindre arbete. Detta
for att personalen ska orka med de tyngre och stressigare perioderna. Vardtyngden hos olika
patienter kan gora att arbetsbordan kan variera pa olika arbetspunkter, vid olika tidpunkter.
Vardledare forsoker hantera det har genom att omplacera personal sa att det finns mest
personal pa de tyngsta enheterna. Man forsoker dven koordinera arbetet, sa att arbetshordan
blir s& jamt och rattvist fordelat mellan personalen. Personalen far ocksa vara med och
bedéma vardtyngden pa patienterna, vilket underlattar vid organiseringen. Ledarna forsoker
aven ta hansyn till att personal ibland uttrycker att de inte orkar med vissa patienter.

“D& maste man som vardledare, dd man delar de diir patienterna. sdga att “nej vi byter idag. Du
kanske tar den hdr i stillet”. For ibland kan det liksom kdnnas att, nej men sd ddr att jag har som
inte mer att ge. ”Och det mdste vardledaren respektera.”

Bristen pa vikarier kan skapa etiska dilemman. Ledare kan lagga mycket tid pa att fa tag i
vikarier ifall till exempel nagon &r sjuk. Ifall de misslyckades med att fa tag i nagon, sa kan
de kanna att personalen dnda forvantar sig att ledaren skulle ha behovt finna nagon vikarie.
Samtidigt som det kan vara brist pd vikarier forsoker ledarna hitta vikarier som ar
kompetenta och som passar in i gruppen. De hanterar detta genom att ta i forsta hand ta in
vikarier som &r bekanta for personalen, till exempel de som tidigare varit studerande pa
enheterna. Man forsoker aven hantera problemet med mindre kompetenta vikarier, genom
att de far arbeta i samma skift som kunnig och van personal.

Vid resursfordelning soker vardledare fordela resurserna sa rattvist som majligt. De kan
forsoka hantera konflikter, pa grund av att alla som vill inte kan fara pa skolningar, genom
att man gemensamt kommer dverens om vem som far fara, och att man turas om inom olika
enheter.

Vardledare soker hantera konflikter pa grund av etiska dilemman pa samma satt som andra
konflikter. De anvander metoder som prioritering, arlighet och transparens samt rattvisa vid

hanteringen av etiska dilemman.
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10.3.4 Metoder vid storre konflikter och kriser

Vardledare hanterar dven storre konflikter och kriser pa en vardarbetsplats. Huvudkategorin:
metoder vid storre konflikter och kriser ar indelad i underkategorierna utomstaende hjalp

och byte av personal.

Konflikter som fatt paga lange och som vuxit sig stora tar ofta lang tid att I6sa. Det kan
krdvas flera sessioner och uppféljningar. Vid storre konflikter och kriser tar ledare hjalp
utifran. De kan fa hjalp, till exempel, fran egna ledningen, fran lakare, fran foretags-eller
arbetshalsovarden samt fran arbetarskyddet. Vid storre konflikter erbjuds ofta personalen
arbetshandledning. En ledare berattade s& har om hanteringen av en storre konflikt:
“Det blev forst sd, att vi hade flera sessioner, ddr vi satt ddr och pratade. Och sedan sd fortsatte det,
sa att det blev arbetshandledning fér den har gruppen. Det var da en 5 personer som var inblandade

mera, och de hade da ett ar arbetshandledning, och ...sedan manatlig uppféljning, for att se hur det
gick.”

Storre konflikter kan ocksa hanteras genom att personal byts ut. Ibland kan konflikten l6sas
genom att ndgon av de inblandade begér att bli forflyttad eller slutar. En vardledare berattade

sa har om en storre konflikt:

De hade nog sadana har forhandlingar, med arbetsplatshalsovarden och sddana dar tre parts
forhandlingar. Och dar var bade forman och déar var ocksa anstéllda med och beréattade. Och sa blev
det, som till sist da, att hon begarde forflyttning harifran. ”

Vid storre konflikter mellan lakare och vardpersonal eller da det ar frdgan om individer med
starka egna asikter kan konflikten hanteras genom att vardledaren och/eller en forman for
ldkaren agerar som medlare. Vid stora konflikter mellan organisation och personal behdvde

ledaren ha mod att lyssna pa personalens oro.

Konflikter mellan vardpersonal och anhériga kan man soka mildra genom att ha ett samtal
med de anhoriga. Det ar ofta lakaren som ansvarade for dessa samtal. Da det uppstar vard
fel kan konflikter forvarras, ifall personalen kommer med bortforklaringar, som svar pa
patientens/anhdrigas missnoje. Darfor kan det vara béattre att en hogre éverskotare/lédkare
hanterar konflikten och vid behov ger en offentlig ursakt. En hogre dverskétare berattade sa
har om hantering av konflikter mellan vardpersonal och anhoriga:
“Endera sa far man en skriftlig eller en muntlig feedback fran foraldrarna eller fran anhériga. D&
hor man forst dom, och jag brukar prata med dom, och dom far beratta sin syn pa saken. Sedan hor
jag de involverade vardare eller lakare eller vem det &r som har varit i den héar situationen. Men dar
brukar vi nog forsoka undvika, for da ar det att vissa vardare, som skulle vilja fara och prata med

familjen, och reda upp med familjen, men dar brukar vi nog forsoka halla det dar professionella. Att
vi inte gor det. For att vi vet inte om det till och med kan bli varre, eller samre. N4 i stallet for..., ar
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det jag som formedlar den hér ursdkten. Jag dr som den medlande parten, dir emellan. 'For att
undvika att det ska bli &nnu storre skada. ”

Konflikter som inte ledaren blivit medveten om eller som har latits vaxa kan bli storre och
till och med utlosa kriser. Nar problemen véxt sig stora behover ledaren fa utomstaende
hjélp. Ibland maste konflikten I6sas genom att personal byts ut. Vid hanteringen av konflikter
ar det alltid viktigt med uppféljningen och vid storre konflikter behdvdes hanteringen alltid

dokumenteras.

10.4 Stod till vardledare vid konflikthantering

| kapitel 10.4 beskrivs temat stod till vardledare vid konflikthantering. Temat &r indelat i
fem huvudkategorier. De fem huvudkategorierna ar: utomstaendes stod, kunskap som stod,
verktyg som stod, etisk vardegrund som stdd och stdd vid etiska dilemman. Tema 4: stod

vid konflikthantering, med huvudkategorier och underkategorier finns belyst i figur 12.

TEMA:
Stad till vardledare vid
konflikthantering

HUVUDKATEGORI:
Utomstaendes stod

HUVUDKATEGORI:
Kunskap som stod

HUVUDKATEGORI:
Verktyg som stdd.

HUVUDKATEGORI:

HUVUDKATEGORI:
Etisk vardegrund som stod Stod vid etiska dilemman

2
UNDERKATEGORIER
Direktiv och kriterier
Dokumentation och
uppfdljning

3
UNDERKATEGORIER
Stod fran kolleger

Stod fran ledningen
Ovrigt stod

2
UNDERKATEGORIER
Inre vérderingar

Yttre véarderingar

2
UNDERKATEGORIER:
Utbildning

Praktisk erfarenhet

Figur 12. Tema 4: Stod till vardledare vid konflikthantering

10.4.1 Utomstaendes stod

Huvudkategorin utomstaendes stod vid konflikthantering delas i fyra underkategorier. De

fyra underkategorierna ar: stod fran kolleger, stod fran ledningen och dvrigt stod.
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Vardledarna soker stod fran kolleger vid konflikthantering. De anser att det ar viktigt att
regelbundet fa traffa andra férméan och diskutera olika dilemman med dem. Vanligen ar det
i mindre informella grupper, med andra vardledare, som de diskuterar problemen. Ledarna
anser att det ar det viktigt att fa diskutera med nagon, som kan hjalpa dem att se saken ur
andra synvinklar. Det gor det lattare for dem att halla sig neutrala vid konflikthanteringen.
Aldre och erfarnare vardledare kan utses till mentorer for de nya.

”For att man orkar ju inte ensam inte. Man behdver nog fa ventilera. Och inte ar det alls sagt att man
som forman uppfattar saken pa ratt satt inte. ”

Aven ledare, som vardledaren har under sig, ar viktiga stod, som de kan diskutera problem
pa arbetsplatsen med. Ledarna kan vara medlemmar i olika arbetsgrupper, dar de kan

diskutera och goéra beslut gemensamt i gruppen.

Vardledare soker stod fran den egna ledningen vid hantering av konflikter. Den egna
formannen kan vara ett viktigt stod som ledarna garna diskuterar olika dilemman och
konflikter med. En férman kan kéanna sig ensam ifall det brister i stodet fran den egna
ledningen. Sa har berattar en av vardledarna, om sina erfarenheter av stod fran den egna
formannen vid konflikthantering:
Vi kommer riktigt bra 6verens, och vi har som mycket sddana dar gemensamma méten, hon och jag.
Och vi diskuterar och har som gemensam linje. Och att pa det viset, kanns det som bra, att vi bollar

som med varandra, vara idéer. Att vi har en sadan dar gemensam linje, ... som gar ut mot personalen,
och att vi har diskuterat fore. ”

Vid storre moten diskuteras mera allméanna problem. Vid dessa moten vill inte vardledarna
sa garna ta upp konfliktproblematik. Ledarna kan, av olika orsaker, undvika att involvera de
egna formannen vid mindre konflikter. Istéllet kan de rapportera, antingen muntligt eller
skriftligt, om konflikter pa enheterna. Samtidigt har ledarna ett behov av att fa diskutera med

de egna férmannen.

Ovrigt stod som vardledare soker kan vara stod fran lakare och/eller fran till exempel
foretagshalsovarden. De kan ocksa fa stod genom arbetshandledning. Lakaren ar ett viktigt
stod, till exempel vid konflikter med anhdriga och vid prioriteringar inom patientvarden. Da
en ldkare ar den egna formannen, kan vardledaren behdva lakarens stod ocksa vid

hanteringen av konflikter mellan personalen pa arbetsplatsen

Vid storre konflikter soker ledarna stod fran, till exempel, foretagshalsovarden och
arbetshalsovarden. Ocksa socialen och andra specialenheter kan tas med som stéd och hjalp.

Arbetshandledning ar nagot som personalen ofta erbjuds vid hantering av konflikter.
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Vardledarna &r medvetna om att de sjalva har mojlighet att fa arbetshandledning, men endast
en av deltagarna i studien, angav att hen, som ledare, hade fatt det och hade haft nytta av det.
Den forman som fatt arbetshandledning, berattade om sin erfarenhet, av

grupparbetshandledningen, sa har:

”Det var ju nog genom diskussioner, och vi lyfte fram varandras starka sidor, och vad man borde
utveckla och jobba pd, precis som jag nu tanker man ska gor idag, annu.”

Vardledarna hanterar ofta mindre konflikter ensamma. De behévde olika former av stod vid
konflikthanteringen, for att orka i sitt arbete och behalla sin neutralitet. Stodet kan ledare fa,
till exempel, av kolleger, av ledning, av lakare och av utomstaende. De utomstaende kan till
exempel vara arbetshalsovarden/foretagshélsovarden, arbetarskyddet och/eller nagon

arbetshandledare.

10.4.2 Kunskap som stod

Huvudkategorin kunskap som st6d ar indelad i underkategorierna utbildning och praktisk
erfarenhet. En del vardledare angav att de har stod av den kunskap om konflikthantering
som de fatt genom den grundutbildning och ledarskapsutbildning de gétt. Skolningar i
konflikthantering och etiska dilemman &r inte sa vanliga pa arbetsplatserna. En férman
berattade sa har:

”Jag har forsokt vara. Direkt vaxer de inte pa trad. Sa jag tycker ju att det ar lite svart kanske att
hitta sddana ocksa. Sedan jag har nog varit, men inte pa sa manga.”

Vardledare i studien som fatt utbildning via arbetsplatsen uppger att det varit till nytta for
dem. De ar medvetna om att olika medier, som Tv, bdcker och radio kan ge 6kad kunskap i
konflikthantering, men anvander sig endast begransat av den mojligheten. Ledarna staller
sig positiva till att fa mera skolning i konflikthantering.

Vardledare anser att de framst har blivit battre pa att hantera konflikter genom praktisk
erfarenhet. De lar sig genom sina forsok och misstag. De anser att det inte enbart gar att
studera sig till kunskap om konflikthantering, utan det behévs mod, mognad och erfarenhet.
En forman beréattade sa har:

”Man blir inte fullérd i konflikthantering. Man blir inte det. Jag tror inte heller att man kan liksom.

Man kan fa sadan dar forslag, tips om hur man ska gora / ga till vaga, men viktigast ar nog att man
tar tag i det sa fort man far, ser att nagot ar. Det ar nog som A och O. ”

En annan forman sade sa har:



96

Sen sa lar man sig av de har konkreta gangerna. Lite som att man lar sig av sina misstag, s& av de
“ganger som lyckas. Att man ser att vad ar saker som funkar och vad ar saker som inte funkar. ”

Utbildning och erfarenhet ar till nytta vid en framgangsrik konflikthantering. Genom
utbildning kan vardledaren fa kunskap om vad en framgangsrik konflikthantering innebir.
Genom kunskap kan manga fallgropar vid konflikthanteringen undvikas, men nyttan med
den praktiska erfarenheten far inte underskattas. Det & genom att géra som man lar sig.

10.4.3 Verktyg som stod

Huvudkategorin: verktyg som stod delas in i underkategorierna direktiv och kriterier samt
dokumentering och uppféljning. Vardledarna gav exempel pa verktyg som de anvander sig

av vid en konflikthantering

Ledarna stoder sig pa interna och nationella direktiv och kriterier vid hantering av
konflikter. En forman berattade sa har:

Att vad sdger lagar och vad sager var ledning och var kommun, sa att det ar val nog det som ar
viktigt ocksa. ”

Enligt ledarna finns det ett behov av tydliga arbetsbeskrivningar, men i praktiken &r de inte
alltid uppdaterade. Olika kriterier och ramar for budgeter kan vara till hjalp vid beslut som
handlar om resursfordelning Enheternas varderingar kan ocksa vara ett stod vid
konflikthantering.

Vi har ju uppgjort for bdda enheterna vdra viirderingar. De finns till pappers. Eller pa néatet, sé att

saga. Sa det har vi ju att ga efter. Vad &r vara varderingar har i varden... Sa det ar ju en sak som vi
har som st6d.”

Dokumentation och uppféljning &r viktiga verktyg vid konflikthanteringen. Man kan
komma Gverens om att préva en 16sning och sedan efter en tid samlas igen for en utvérdering.
Ifall 16sningen inte fungerat kan man préva andra I6sningar. Till stod vid hanteringen finns
blanketter pa en del arbetsplatser, vilka anvands vid upprepat osakligt bemdtande.
Blanketten kan vara ett stod for ledaren for att fa slut pa upprepad osakligt bemétande pa
arbetsplatsen. En forman berattade sa har:

”Om man inte kan uppfora sig pa ett gott sétt, i telefon eller i patientkontakt, eller kollegerna emellan.

Man anvander ett sddant sprakbruk som inte ar bra. Om det upprepas, och fast man pratar om saken

sa har inofficiellt och kanske officiellt pa de har diskussionerna, som jag har med anstallda. Sa ...da

maste man till sist ta till pappers. Och skriva ned det, och “nu maste det ske nan andring ”. Det har
ar inte mycket, men det finns vissa.”
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Aterkommande arbetsplatsgranskningar ger stod till vardledare. Ur rapporterna om resultatet
av granskningarna far de vetskap om vilka problem som finns pa den egna enheten och vad
som behdvdes ta itu med. Pa en del arbetsplatser har dven vardledare fatt svara pa enkater

om sin arbetsmiljo.

Olika verktyg kan vara ett stod vid konflikthanteringen. Olika direktiv och kriterier som ska
foljas kan vara ett stod vid svara beslut. Dokumentering vid konflikter liksom en plan for
uppfoljning stoder vardledarens hantering av konflikter.

10.4.4 Etisk vardegrund som st6d

Vardledare stoder sig vid konflikthanteringen pa bade den egna och pa organisationens
etiska vardegrund. Huvudkategorin: etisk vardegrund som stdd delas in i underkategorierna

inre varderingar och yttre varderingar

Vardledarnas inre varderingar kommer fram genom att etiken finns med i deras dagliga
arbete dér patientens basta ar en ledstjarna. Ledarna reflekterar éver, hur de tidigare har
hanterat konflikter och tar la&rdom, av det de gjort bra, och av sina misstag. En férman
berdttade om hanteringen av en konfliktsituation, med en kréavande person, som hade hant

da ledaren var ny pa arbetsplatsen.

“Men ingen fraga varfor? Det skulle jag nog frdaga idag. "Hur kan vi hjdlpa dej pa ndagot vis”

Ledarna har via sin grundutbildning fatt kunskap om den etiska vardegrunden. De gor
besluten med patientens basta i atanke, men &r ocksd medvetna om att personalens
valmaende paverkar patientvarden. Sa har berattade en forman:
”Man maste ju alltid som tanka, att man gor ju besluten for patientens basta. Klart att personalen
ocksd, men nog ar det for patienten vi finns har. Utan patienter behéver vi inte finnas har. Men det
ar ju som sadant dar som personalen upplever, kanske att jag borde finnas har bara for deras basta.

...Men om personalen mar daligt, s& speglas det pa patientvarden direkt. Det &r ju som sddana har
viktiga...nyckelkort. ”

Yttre varderingar kommer fram genom organisationens vérdegrund och ledningens
installning. Vardledare kanner till organisationens vardegrund. Varderingarna ar nagot som
fragas efter, vid de aterkommande auditeringarna. En forman beréttade att hen fatt som

anvisning av den egna ledningen att de skulle “vara snilla . Etiska diskussioner pa
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avdelningen med personalen om etiska vérderingar kan vara ett viktigt stéd vid
konflikthantering och hantering av etiska dilemman.
”Dar tror jag att det ar som jatteviktig, att bade formannen, men ocksa att man hela tiden inom
arbetsplatsen, gdr den hdr diskussionen. Att “’vad dr vdra spelregler” och “dr det godkint pd vir

arbetsplats att gora sd hdr?” "Vad kan jag gora?” Att alla har det hir ansvaret, for att avbryta de
dar konflikterna. ”

Inre och yttre etiska varderingar paverkar hanteringen av konflikter pa en arbetsplats.
Vardledaren kan stdda sig pa organisationens vardegrund och pa sina egna inre varderingar

med patientens och personalens béasta i atanke.

10.4.5 Stod som vardledare har vid etiska dilemman

Det har inte varit mgjligt att finna nagra stora skillnader mellan det stod som vardledare far
vid etiska dilemman och stédet vid hantering av 6vriga konflikter. Ledarna hanterar
konflikter och etiska dilemman genom att ta stod av olika guider som fanns att tillga pa
arbetsplatsen. Olika regler, planer, budgeter, direktiv och varderingar som finns pa
arbetsplatsen samt av nationella direktiv och lagar har ledaren som stéd. Vid
resursfordelningar och nedskarningar prioriterades lagstadgade verksamheter framom icke
lagstadgade. Avtalade budgeter och tydliga kriterier kan vara ett stod nér ledarna ska fordela

resurser da resurserna ar knappa.

Vardledarna diskuterar etiska dilemman med sina kolleger i mindre grupper dar alla har
tystnadsplikt. L&kare och den egna ledningen kan vara ett stod vid hanteringen av etiska
dilemman. Ledarna kan dven diskutera etiska dilemman med den egna personalen och i olika
arbetsgrupper.

”Men ibland kan det nog komma fram dar sddana intressanta diskussioner. Svart att sdga dar med,
om vad som ar ratt och vad som ar fel. ”

Vardledarna undviker ofta att ta upp etiska dilemman och konfliktproblematik vid storre
forum. De hanterar etiska dilemman med stod av den kunskap de fatt via utbildning. Ledarna
anser att kunskap ger trygghet i handlandet. Organisationens och ledningens vardegrund
paverkar vardledarskapet. En forman sade:

”Genom hela utbildningen, som en rad trad, den har etiken, och patientens basta. Att man &r som.
Det handlar ju forstas om arlighet i sitt ledarskap. ”
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Det kom inte fram nagra tydliga skillnader mellan de stod vardledare anvander sig vid
konflikter pa grund av etiska dilemman och vid hanteringen av andra konflikter. Ledarna
anvander sig av samma stod vid bade etiska dilemman som vid andra konflikter.

10.5 Utvecklingsbehov vid hantering av konflikter

| kapitel 10.5 beskrivs de utvecklingsbehov vardledarna anser att behovs inom
konflikthantering. Temat: utvecklingsbehov vid hantering av konflikter delas in i tva
huvudkategorier. De tva huvudkategorierna ar ledarens inre utveckling och ledarens behov
att paverka. Huvudkategorin: ledarens inre utveckling ar delad i tre underkategorier. De tre
underkategorierna ar: handlingsplaner, diskussioner och utbildning. Huvudkategorin:
ledarens behov att paverka &r indelat i tre underkategorier. De tre underkategorierna ar:
delta i beslut, mera tid for sin personal och ge och ta emot feedback. Temat:
utvecklingsbehov vid hantering av konflikter, med huvudkategorier och underkategorier,

finns illustrerat i figur 13.

Ledarna ar positivt installda till att 6ka den egna formdgan att hantera konflikter.
Vardledarna inre utvecklingen kan okas ifall det finns tydliga handlingsplaner, mojlighet
till diskussioner och utbildning.

Vardledarna anser, att det borde finnas tydliga handlingsplaner, vid etiska dilemman. En
férman sade:

Vardledaren ska alltid veta och kunna hantera de har sakerna. Men...var far jag redskap for det har.
S& det ar kanske lite 6ppet.”

De kan kanna sig osédkra om sina befogenheter, da tydliga verktyg och stod fattas.
Vardledarna 6nskar att det ska finnas nagot att ta fram till sig sjélv nar de kommer i olika
konfliktsituationer och hanterar etiska dilemman. De 6nskar en tydlig plan, sa att de inte gor
pa ett satt en dag och pa ett annat sétt en annan dag, med nagon annan. En forman sade:
”Det som man bdrjat tanka mer och mer &r att det borde finnas n&n typ av handlingsplan for det
mesta. Nan struktur. och det finns sakert om man borjar soka i litteraturen. For det tror jag ju. Men
det ar nagot man borde plocka fram &t sig sjalv nar man kommer i den har sitsen da. Att ha en tydlig

plan. S3 att man inte gor pa ett satt en dag, och s& gér man med nagon annan pa ett helt annat satt.
Jag vet inte men jag tror att man skulle ha nytta av det. ”
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Vardledare anser att man oftare borde samlas for diskussion om egna och enhetens etiska
varderingar med den egna personalen sa att alla forstar vilka regler som galler. Enligt en
forman tas det kanske for givet att alla kanner till varderingarna, men att det borde gas
igenom oftare med personalen. Enligt ledarna diskuteras etiska dilemman inte sa ofta pa

formanstraffar.

Utbildning i etiska dilemma &r inte vanliga pa vardarbetsplatserna, men de som nyligare fatt
ledarskapsutbildning har fatt skolning om saken. Férmannen stéller sig positiva till att fa
mera uthildning i konflikthantering och énskar fa skolning i konflikthantering riktade just
till vardledare. De Onskar fa tips och rad om hur de ska hantera svara situationer vid
konflikter och dilemman, samt fa héra experter beratta om sina med egna erfarenheten av
konflikthantering. De énskar dven fa 6kade mojligheter, att diskutera etiska dilemman med
sakkunniga.

”Det ger ju nog mera, just att nan forelasare, berattar, till exempel, om hur det fungerar.... Med séna
har olika svara situationer just da mellan personal och sant.”

En del ledare tycker att det kan vara svart att kianna igen etiska dilemman och de tycker att
etiken ar svar att greppa. De kan ha svarigheter att ge exempel pa etiska dilemman i det egna

arbetet och pa hur de hanterar dem.

Handledning vid konflikthantering &r ocksa ett aterkommande énskemal fran vardledarna.
Handledningen behdver inte specifikt handla om konflikthantering, utan mera vara ett
redskap for ledarna, att orka i arbetet.

“Nog skulle det som férman kdnnas bra, om det skulle finnas handledning i sadan hdr saker. Det
maste jag nog saga. FOr jag tror nog att konflikter cir ndgonting som kommer mer och mer.”

Ledarna 6nskar fa 6kade mojligheter att var med och paverka beslut som berér patientvarden
och personalen. Vardledarnas vilja att paverka kommer fram i ledarnas 6nskemal om att fa
delta i beslut och fa mera tid for sin personal och genom énskemalet att 6ka méjligheterna

att ge och ta emot feedback.

Vardledarna onskar fa delta i beslut som paverkar konflikter pad arbetsplatsen. De ar
bekymrade Gver sina egna paverkningsmojligheter. De dar medvetna om att personalens
maende paverkar patientvarden och att vardledaren paverkar vardkulturen pa enheten, men
de har begransade mojligheter att paverka ledningen och fa vara med i ledningsgrupper.
Sparbudgetar och begransningar av personalresurser ar saker som formannen kan ha svart

att paverka.
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Vardledarna dnskar att de ska kunna vara nara och ha mera tid for sin personal. En del av
formannen onskar fa ett 6kat stod fran egna ledningen men &ven att de far mera tid for att
stoda sin personal. Problemet kan vara, att den egna férmannen, har sa stora enheter, och sa

manga uppgifter. En forman sade:
”Sen det s tror jag att det ar jatteviktig. Att en ledare finns. Att det finns s& pass 1ag troskel. Att man
vagar komma och prata, komma och beratta saker. Att man ar sa pass nara. Det ar ett stort problem
idag, da man minskar pa vardledarna, och far bara storre och stérre komplex som man tar hand om.

For att da &ar det svart att vara nara, och kunna prata med allihop. Om du &r langtifran, och inte
hinner se allihopa. ”

En forman 6nskar att man inom varden skulle bli béttre pa att ge och ta emot feedback.

I vardkulturen dr vi ganska ddliga pd att ge feedback dt varandra. Positiv feedback. Att .vi tar ldtt
pa nasan om den andra scger att “visste du att det hiir kanske nu gick nu inte riktigt pd rdtt sctt till
att?”,” vet du hur man skulle kunna géra?” Och Att vi har svart att ge feedback dt varandra.”

Vardledare dnskar dels fa mojligheter att sjalva 6ka sin kompetens och férmaga att hantera
konflikter, dels 6nskar de fa mojligheter att 6ka sina paverkningsmaojligheter inom den egna

organisationen och pa arbetsplatsen.

TEMA:

Utvecklingsbehov vid
konflikthantering

HUVUDKATEGORI
Vardledarens inre
utveckling

HUVUDKATEGORI
Vérdledarens vilja att
paverka

UNDERKATEGORI:
Handlingsplaner

UNDERKATEGORI:

UNDERKATEGORI: UNDERKATEGORI:
Diskussioner Utbildning Delta i i beslut

UNDERKATEGORI:

UNDERKATEGORI:
Mer tid for sin personal Ge och ta emot feedback

Figur 13: Tema 5: Utvecklingsbehov vid konflikthantering
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10.6 Sammanfattning av resultatet i delstudie 2.

| kapitel 10.6 sammanfattas resultatet av delstudie 2. | delstudie 2 har 7 vardledare intervjuats
angaende hantering av konflikter ur vardledarperspektiv. Syftet med studien &r att ta reda pa
hur vardledare hanterar konflikter pa ett konstruktivt och hélsoframjande sétt.

Resultatet visar att vardledarna har en samverkande ledarstil, vid hantering av konflikter,
pa en vardarbetsplats. Ett samverkande ledarskap karakteriseras av att det ar oppet, etiskt,
vagledande, stodjande och kompetent. Ledare kan ha bade positiva och negativa tankar kring
konflikthantering. Konflikter kan vara intressanta och utvecklande samtidigt som de kan
vara tidskravande och otrevliga. Ledarna ser sig ofta som medlare vid konflikthanteringen
dar de stravar till att vara neutrala. De anpassar flexibelt sitt ledarskap efter situationen och

efter de individer som &r berérda.

Resultatet visar att orsaker till konflikter som vardledare hanterar kan dels vara konflikter
pa grund av brister i strukturer och kommunikation dels konflikter pd grund av etiska
dilemman. Konflikter kan ha strukturella orsaker samt bero pa kommunikations- och
samarbetssvarigheter. Orsaker till konflikter pa grund av etiska dilemman kan bero pa
bristande resurser och/eller pa vardledares etiska och moraliska varderingar. Ett etiskt
dilemma kan samtidigt vara en konflikt av andra orsaker, till exempel pa grund av
strukturella orsaker. Mindre konflikter och etiska dilemman kan leda till storre konflikter
och kriser ifall de inte hanteras ratt. Storre konflikter och kriser kan bero pa att konflikter
fatt fortga en langre tid och darfor vuxit och fordjupats. Konflikter med patienter och med
organisationer inblandade ar ofta storre konflikter.

Vardledare har olika metoder och strategier for att hantera konflikter En vanlig strategi vid
konflikthantering &r att ta tag i konflikten sa fort den blev kand. Ledare kan hantera konflikter
genom kommunikation och/eller genom organisering av arbetet. De anvénder sig av
kommunikation vid enskilda samtal, vid trepartssamtal, vid olika méten samt genom att ge
information till de berérda. Vid dialogen med de berérda behover vardledarna lyssna in vad
som sdgs. Ledarna ger och tar emot feed-back vid konflikthanteringen. De kan fungera som
stodjare, medlare och budbé&rare. De soker &ven lindra konflikter genom att med olika
atgarder soka starka arbetsgemenskapen. Efter ett konflikthanterings tillfalle behdver det ske
en uppfoljning. Det kan vara bra att ha en plan for uppfoljning. Storre konflikter behdver
alltid dokumenteras. Vardledare kan hantera konflikter genom att organisera och effektivera
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arbetet. Vid organiseringen kan de anvénda sig av metoder for att lindra och férhindra
konflikter. De kan anvéanda sig av metoder sa som arbetsrotation och introduktion av nya
arbetstagare. Genom att ta med personalen i planering av det egna arbetet och genom att ha
gemensamma regler pa arbetsplatsen kan konflikter hanteras. De forsoker lindra konflikter
genom att stoda samarbetet mellan personalen. Inga tydliga skillnader framkommer i hur
vardledare hanterar konflikter pa grund av etiska dilemman i jamférelse med hur de hanterar
konflikter av andra orsaker. Ledarna soker prioritera da resurser ar begransade. De soker

ocksa att vara arliga, transparenta och rattvisa i sitt ledarskap.

Vardledare behover olika former av stod vid konflikthantering. Stod kan ledare fa av
kolleger, egna ledare och lakare. Vid stérre konflikter kan de aven fa stod fran arbets-
[foretagshalsovarden, arbetarskyddet och genom arbetshandledning. Vardledare far aven
stod av lagar och kriterier bade nationella och den egna organisationens. De som fatt
utbildning i konflikthantering kan ha nytta av det, men framst betonar ledarna betydelsen av
den egna erfarenheten av konflikthantering. Den egna och organisationens vardegrund &r
ocksa ett stod vid hantering av konflikter. Vardledare tar stod vid etiska dilemman pa samma
satt som vid andra konflikter. De hanterar etiska dilemman genom att diskutera med kolleger,
egna ledare och lékare. De etiska diskussionerna forekommer ofta i mindre grupper, mellan
kolleger. De tar ocksa stod av olika regler, lagar och kriterier. Organisationens vardegrund

kan aven vara ett stod.

Det finns olika behov av utveckling inom konflikthantering. Dels behover vardledarna
sjalva fa majlighet att utvecklas, dels vill de sjalva vara med och paverka utvecklingen.
Ledarna saknar tydliga handlingsplaner vid hanteringen av konflikter pad grund av etiska
dilemman. Det &r heller inte sa vanligt med etiska diskussioner vid stérre moéten och
sammanhang. Vardledarna har behov av att fa diskutera dilemman med den egna férmannen,
en mojlighet som varierar enhetsvis. De ar positiva till att fa mer utbildning i
konflikthantering. De 6nskar fa hora nagon expert med egen erfarenhet av konflikthantering
samt skolningar specifikt riktade till vardledare. De Onskar fa mojlighet att diskutera
dilemman med sakkunniga. Det finns dven 6nskemal om handledning for vardledare vid
konflikthantering. Ledarna énskar fa 6kade mojligheter att fa vara med och paverka den egna
ledningens beslut och den egna enhetens verksamhet. De Onskar &ven att de ska ha tid for

sin personal och vara tillgangliga och stodjande.
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11 Delstudie 2: metoddiskussion

Kapitel 11 ar en metoddiskussion av delstudie 2. Delstudie 2 ar gjord som en kvalitativ
intervjustudie. Intervjustudien ar gjord med stdéd av en semistrukturerad intervjuguide.
Under intervjuerna stalldes tillaggsfragor spontant, vilket anses ha okat forstaelsen av
informanternas svar, samt resulterat i ett djupare innehall i svaren. Studien har en deduktiv
ansats och fragorna ar baserade pa resultatet ur delstudie 1 samt idealmodellen i figur 1. Den
semistrukturerade intervjustudien som metod kan anses vara lamplig i denna studie eftersom
den ger majlighet att stalla foljdfragor anpassade till situationen. Genom att anvanda interviju
som metod finns det mojlighet att ha en 6kad kontroll dver hur manga deltagare som kommer
med i studien. Stravan i denna studie var att mellan sex till tio deltagare skulle ingd i studien.
Elva deltagare fick kallelse till studien och sju av dem var villiga att delta. Samtliga av dessa
togs med i studien. Ifall antalet, av de som var villiga att delta, vid den forsta forfragan, hade
blivit lagre dn sex, hade det funnits mojligheter att skicka ut flera kallelser till andra
vardledare. Samtliga deltagare, ar svensksprékiga vardledare, fran Osterbotten, fran tva olika

organisationer, vilket paverkar resultatet.

Styrkan i denna studie ar att intervjufragorna baserar sig pa resultatet fran litteraturstudien i
del 1 dér sju nya forskningar studerats och analyserats. Detta innebér att det finns en
forforstaelse infor intervjustudien, vilket kan anses vara en fordel i detta arbete.
Konflikthantering &r ett kansligt &mne, och ifall intervjuerna inte utfors korrekt finns det en
risk att informanterna tar skada (Kvale & Brinkmann 2011, s. 190). Forforstaelsen ur studie
1 har 6kat mojligheten for intervjuaren att stalla intervjufragorna pa sadant satt, att ny
kunskap har kommit fram, utan att informanterna tagit skada. Intervjusvaren har gett
material for analys och kan anses svara pa forskningsfragorna. Svaren kan ha paverkats av
att syftet med studien skickades ut pa forhand, vilket gjorde att informanterna fick tid att
forbereda sig. Informationsbrevet som skickades ut till informanterna finns med i arbetet
som bilaga 7. Att informanterna fick informationen fore intervjun kan ha paverkat resultatet
i en positiv riktning, eftersom detta arbete utgar fran en idealmodell for konstruktiv och

hélsoframjande konflikthantering.

Nackdelen med intervjustudien &r att den &r tidskrdvande. Vid en mindre studie, som detta
examensarbete, finns inte mojlighet att ta med ett storre antal informanter, eftersom
materialet da skulle ha blivit for omfattande och tidskravande for denna studie. Detta gor att
vardet av studiens resultat blir 1&gre &n om den gjorts i en storre studie med flera deltagare.
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Intervjuarens beteende paverkar ocksa resultatet, &ven om stravan har varit att intervjuaren
skulle vara neutral under intervjuerna. Intervjuaren kan oavsiktligt ha paverkat
informanterna genom kroppssprak och kommentarer. (Danielson 2012, s. 171). En nackdel
i arbetet ar ocksa att fragestallningarna ar omfattande for en studie pa denna niva. Att arbetet
tar upp bade konflikter pa grund av etiska dilemman och konflikter av andra orsaker gor att
materialet ibland tyckts svarhanterligt under processens gang. Nackdelen &r ocksa att det
inte funnits mojlighet att fordjupa sig mera i &mnet. Fordelen med arbetet ar att det ger en
storre helhetsbild, av den verklighet vardledarna lever i, da de hanterar olika konflikter. |
detta arbete har sjdlva hanteringen betonats, framom konfliktlésning, eftersom ledare

hanterar konflikter, vare sig de har Idsning eller inte.

Som analysmetod har anvéants kvalitativ innehallsanalys enligt modell av Elo & Kyngés
(2007) och Graneheim & Lundman (2004). Kvalitativ innehallsanalys anses vara en lamplig
analysmetod av kansliga amnen inom varden (Elo&Kyngas.2007, s. 113). Den anses aven
vara lamplig analysmetod for en novis inom forskningsmetodik. (Graneheim & Lundman
2004, s. 111). Denna studie kan anses fylla bada dessa kriterier. Nackdelen med kvalitativ
innehallsanalys ar att det kan vara svart att utveckla hallbara och logiska kategorier och
termer (Lundman & Hallgren Graneheim, 2012, s. 198 - 199) vilket varit en utmaning i
denna studie. Vid analysen har forskningsfragorna och idealmodellen fran figur 1 fatt
fungera som stod vid analysen. Ur analysen har fem teman bildats. De fem teman har bildats
med hjalp av den forforstaelse som bakgrund, teoretisk referensram och delstudie 1 bildat.
Ur den transkriberade texten har sokts orsaker till konflikter, det goda ledarskapet vid
konflikthantering, samt metoder och stod vid konflikthantering. Ur texten har &ven sokts
vardledares dnskemal om fortsatt utveckling inom konflikthantering. Under de olika teman
pa basen av analysen har huvudkategorier och underkategorier bildats. De fem teman finns

beskrivna i figur 8.

Trovardigheten starks i studien av att resultatet besvarar forskningsfragorna. Trovardigheten
starks ocksa av att metoden finns beskriven i kap. 10.2. Palitligheten starks av att
intervjuerna har bandats och transkriberats. Trovérdigheten i denna studie stérks av att
informanterna ar fran tidigare okanda for intervjuaren. Intervjuaren har valt att inte ga ut i
den egna organisationen, utan i tva andra organisationer. Valet av tva organisationer i stallet
for en organisation har gjorts for att inte svaren skulle bli for organisationsbundna.
Trovardigheten starks ocksa av att informanterna hade samma modersmal som intervjuaren,

vilket underléttat analysen av svaren. Intervjuerna har gjorts i lugna rum, utan stérre stérande
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inslag. Vid enstaka tillfallen knackade nagon pa dorren, men det var bara korta avbrott.
Metoden intervjumetod kan anses vara lamplig, men trovérdigheten sdnks av att de
intervjuade var sa fa till antalet, och att endast tva organisationer togs med. Det kan ha

paverkat resultatet.

12 Delstudie 2: resultatdiskussion

Kapitel 12 &r en resultatdiskussion av studie 2. Syftet med studien &r att ta reda pa hur

vardledare hanterar konflikter pa ett konstruktivt och halsoframjande sétt.

| intervjustudien har sju svensksprakiga vardledare, ur tva sjukvardsorganisationer i
Osterbotten intervjuats. Intervjuerna ar baserade pa de fyra forskningsfragorna; vad ar ett
gott ledarskap vid konflikthantering enligt vardledare, vad &r orsakerna till konflikter pa en
vardarbetsplats enligt vardledare, hur hanterar vardledare konflikter konstruktivt enligt
vardledare och vilken form av stod behdver vardledare vid hantering av konflikter och etiska

dilemman.

Resultatet visar pa att vardledarna var ofta samstimmiga i sina asikter. Inga stora
motsattningar i asikter hittades vid analysen av studien. Daremot kompletterade intervjuerna
varandra, da de tillsammans ger en bredare och djupare bild av hur vardledare hanterar
konflikter. Den del som gav storst svarighet vid analysen, var att analysera hur ledarna
hanterar etiska dilemman i forhallande till hantering av konflikter av andra orsaker.
Materialet har genomgatts ett flertal ganger for att fa en klarhet i saken. Respondenten har
tolkat det sa, att det inom vardledarskapet idag, finns en osékerhet kring hanteringen av
etiska dilemman. Denna tolkning stoder ocksa resultatet i delstudie 1. Resultatet visar pa att
vardledarna har en klar bild av hur de ska hantera konflikter samt pa att de genom
arbetserfarenhet okat sin fardighet i konflikthantering. Ledarna har en klar bild av vilka
orsakerna é&r till konflikter samt vad ett gott ledarskap &r vid konflikthantering. Att de
hanterar etiska dilemman av skiftande slag kommer fram i studien. Daremot kanns resultatet

av hanteringen av etiska dilemman som luddig och vag.

I forhallande till Antonovskys salutogena modell visar studien att vardledarna har hog
menigfullhet, begriplighet och hanterbarhet vad galler hantering av konflikter. De kanner

hdg meningsfullhet i sitt goda ledarskap, de kdnner hog begriplighet om de bakomliggande
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orsakerna till konflikter samt hdg hanterbarhet, genom att de vet hur de ska hantera konflikter
och varifran de ska soka stod. Ledarnas kansla av sammanhang ar ofta lagre nar de hanterar
etiska dilemman. Vid etiska dilemman ar meningsfullheten hog eftersom deras ledarskap ar
gott. Deras kansla av begriplighet varierar mellan olika vardledare. Det finns ledare som har
en klar bild av vilka etiska dilemman som orsakar konflikter pa arbetsplatsen, medan det
samtidigt finns de som anger svarigheter att identifiera dem. Hanterbarheten vid etiska
dilemman ar en svaghet som kommer fram i studien. Vardledarna saknar tydliga riktlinjer
och handlingsplaner vid hanteringen av konflikter pa grund av etiska dilemman. Ofta
hanteras konflikter pa grund av etiska dilemman med samma metoder som vid Gvriga

konflikter. Detta resultat bekraftas av resultatet i delstudie 1.

Under intervjuerna framkommer ett flertal exempel pa etiska dilemman som vardledare
hanterar. Etiska dilemman i samband med bristande resurser kan galla prioritering av
patientgrupper, val av vem som far fara pa skolning, nya arbetsuppgifter,
anhorigas/patienters forvantningar. Etiska dilemman i samband med brist pa vikarier kan
gélla rattvisa vid fordelning av semestrar, val att stinga enheter och hitta personal som passar
in i arbetsgruppen. Krav pa korta vardtider kan skapa etiska dilemman pa grund av oro for
hur patienten ska klara sig hemma. Etiska dilemman i anslutning till personalens ork kan
galla hog arbetsbelastning och fordelning av arbetsuppgifter. Etiska dilemman pa grund av
vardledarens etik och moral kan gélla osékerhet pa grund av avsaknad av tydliga
handlingsplaner vid etiska dilemman. Etiska dilemman i forhallande till etik och moral kan
galla kraven mellan att halla tystnadsplikt och viljan att kunna ge raka besked. Etiska
dilemman, kan uppsta vid svarigheter att bevisa vem som talar sanning, da personal fornekar
det intraffade. Etiska dilemman kan uppsta vid kravet mellan att skota de administrativa
uppgifterna och kravet av att delta i patientvarden. Kravet att peppa personalen samtidigt
som ledaren sjélv kanner tveksamhet skapar dilemman. Nar ledaren ska delge information
behover informationen ges pa ratt satt och i ratt ordningsfoljd. Olika synsatt mellan det
vardvetenskapliga och det medicinska kan skapa dilemman. Andra etiska dilemman som
kom fram under intervjuerna ar dilemmat mellan kravet pa att ta tag i konflikter och att kunna
halla sig neutral samt kunna gora ensamma beslut och samtidigt kunna sta for
konsekvenserna. Vetskapen om att det kan finnas okanda konflikter som véxer om de inte
hanteras skapar dilemman. Osékerhet om de egna befogenheterna samtidigt som vardledaren

forvantas ta beslut skapar etiska dilemman.



108

Resultatet av del studie 2 visar att det behdvs mera forskning kring konflikthantering och
hantering av etiska dilemman. Resultatet visar att vardledarna kan ha nytta av
arbetshandledning och utbildning i etiska dilemman och konflikthantering pa sina
arbetsplatser. Ledarna énskar fa mojlighet att oka sin egen formaga att hantera konflikter
samt Oka sina paverkningsmojligheter vid konflikthantering pa arbetsplatsen och i

organisationen.

13  Sammanfattning av delstudie 1 och delstudie 2

"Att skapa dr att hdmta fram. Att uppfinna dr att finna. Att ge form dr att upptdicka. Nér jag forverkligat
avslojar jag. Jag overfor den levande gestalten till Det-varlden. Det skapade verket &r ett ting bland
ting, mojligt att uppfatta och beskriva som en summa av egenskaper. Men det kan gang pa gang trada

den mottagande betraktaren tilimotes som en levande verklighet.” (Buber 199, s.16).

Kapitel 13 dr en jamférande sammanfattning av delstudie 1 och delstudie 2. | kapitlet jamfors
metod och resultat av de tva studierna med varandra, samt styrkor och begransningar i
forhallande till varandra. | kapitel 13.1 beskrivs den halsoframjande handlingsmodell for
konflikthantering som utvecklats pa basen av resultatet. | kapitel 13.2 diskuteras hur detta

arbete kan anvandas inom vardledarskapet, samt vilka omraden som kraver vidare forskning.

Detta arbete &r indelat i tre delar och bestdr av en teoretisk bakgrund, av en systematisk
litteraturstudie samt av en intervjustudie. Syftet med studien ar att ta reda pa hur vardledare
hanterar konflikter pa ett konstruktivt och halsoframjande (salutogent) satt pa en
vardarbetsplats. Arbetet stravar till att ssmmanfora de tva studierna och bilda forstaelsegrund
for konflikt och konflikthantering. Lundman & Hallgren Graneheim (2012, s. 196) anser att
aven om man inom forskning stravar till att finna ny kunskap, sa finns det ofta inte en sanning
utan flera tolkningar. Darfor kan man anse att detta arbete &r en tolkning av hur vardledare
kan hantera konflikter pa ett halsoframjande satt, baserat pa resultaten av delstudie 1 och
delstudie 2.

Lundman & Hallgren Graneheim (2012, s. 196) anser att forforstaelsen paverkar resultatet.
Styrkan i arbetet &r, att forforstaelsen fran delstudie 1 bildar en grund for delstudie 2. |
delstudie 1 har sju vetenskapliga artiklar studerats genom en kvalitativ dataanalys. Genom

att ta med artiklar som ansetts ha hdg kvalitet och relevans for arbetet, har stravan varit att
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hoja kvaliteten pa studien. Begransningar i arbete &r respondentens ovana att gora
vetenskapliga studier, vilket har medfort svarigheter i det praktiska genomférandet av
arbetet. Det har dven funnits begransningar i forstaelsen av texten i de vetenskapliga
artiklarna, pa grund av att de var pa engelska, vilket kan ha paverkat resultatet. Trots att det
fanns manga artiklar som beskrev konflikthantering, har det varit en utmaning att hitta
artiklar som beskriver fragestéallningarna i arbetet. Tidshegransningar har aven paverkat

resultatet.

Styrkan i del studie 2 &r, att genom att intervjua vardledare, fa tillgang till den erfarenhet och
kunskap som ledarna har, och majlighet att stélla de fragor till informanterna som tas upp i
fragestéllningarna. | delstudie 2 beskrivs konkretare vilka metoder vardledare anvander sig
av da de hanterar konflikter, &n vad som beskrivs i litteraturstudien. En begransning har varit
att fragestallningarna i delstudie 2 ar flera an i delstudie 1, vilket har medfort svarigheter vid
studiens sammanstallning. Att ta med konflikter pa grund av etiska dilemman som en del av
konflikthantering, gor att studien har svallt ut och tidvis kants svarhanterbar. Det kan ha varit
enklare att ta upp endast den ena aspekten av konflikthantering, det vill sdaga antingen
konflikter pa grund av etiska dilemman eller sa om konflikter av andra orsaker, och fordjupa
sig i endera fragestallningen. | delstudie 2 har sarskilts pa mindre och stérre konflikter.
Styrkan i att ta med flera teman och kategorier &r att studien ger en storre helhetsbild av den
verklighet vardledare lever i idag. Ledarna hanterar bade konflikter pa grund av etiska
dilemman och konflikter pa grund av andra orsaker samt bade mindre och storre konflikter.
Ett problem vid analysen och sammanstéallningen av resultatet, ar de svarigheter som uppstatt
da svaren pa fragestallningarna gar in i varandra. Som exempel kan namnas, frdgan om
konflikter pa grund av bristande resurser, som bade kan vara ett etiskt dilemma, samtidigt
som det kan vara en konflikt av strukturella orsaker. Detta arbete har forsokt belysa saken
pa ett sadant sétt, att det blir en del upprepningar i textinnehallet, viket kan anses bade hoja
och dra ner kvaliteten i resultaten. Styrkan ar att det belyser de svarigheter som vardledaren
moter vid hanteringen, begransningen blir att det kan vara svarare att fa en strukturerad

helhetsbild av problemet.

3 fragestallningar har tagits upp i delstudie 1 och resulterade i ytterligare fragor, vilket gor
att 4 fragestallningar har tagits med i delstudie 2. Styrkan i arbetet ar att samtliga
fragestallningar har besvarats. Begransningen ar att antalet artiklar i litteraturstudien och
informanter i intervjustudien ar fa, vilket sanker kvaliteten av resultatet. Resultaten i

delstudie 1 och 2 finns belysta i de flertal figurer och modeller som illustrerar resultaten i
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detta arbete. Figurerna och modellerna med resultaten, har varit ett stod, under arbetets gang,
och gjort det lattare att ga tillbaka och halla i minnet, tidigare resultat. Det slutliga resultatet
I detta arbete finns beskrivet som en hélsofrdmjande (salutogen) handlingsmodell for

vardledares konflikthantering i figur 14.

13.1 Handlingsmodell for halsoframjande konflikthantering

Ur resultatet av delstudie 1 och delstudie 2, har en handlingsmodell for vardledares
hélsoframjande hantering av konflikter pa en vardarbetsplats bildats. Handlingsmodellen ar
en fortsattning pa, och har sitt ursprung ur den idealmodell som bildades i studiens
inledningsskede och finns illustrerad i figur.1. Den slutliga handlingsmodellen for
vardledares halsoframjande hantering av konflikter pa en vardarbetsplats finns illustrerat i
figur 14. Handlingsmodellen &r indelad i tre delar som tillsammans bildar en process, som
ar beroende av varandra vid hantering av konflikter. Handlingsmodellen &r en bild av den
salutogena process som en halsoframjande konflikthantering innebdr. De tre delarna av
meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet, bildar tillsammans en kénsla av

sammanhang och kan sammanfogas med tanken om en hélsoframjande konflikthantering.

Vardledarens kansla av meningsfullhet starks nar den samverkande ledaren anpassar sin
ledarstil vid konflikthanteringen efter situationen. Genom att flexibelt anpassa sin ledarstil
efter sammanhanget kan hen medverka till att konflikthanteringen blir halsoframjande. Den
samverkande ledaren stréavar till att ledarskapet &r 6ppet, stodjande, vagvisande, kompetent
och etiskt. Hen ar ofta en medlare vid konflikthanteringen. Vid ett etiskt ledarskap stravar
hen efter att vara arlig, rattvis och transparent.

Vardledarens kansla av begriplighet starks nar hen har kannedom om orsaker till konflikter
och etiska dilemman pa en vardarbetsplats. En konflikt kan bero pa strukturer och pa
individer. Kommunikationssvarigheter och samarbetssvarigheter kan leda till konflikter.
Konflikter kan dven ha intrapersonella orsaker. Etiska dilemman kan bero pa bristande
resurser och pa ledarens etik och moral. Stora konflikter beror ofta pa att de fatt paga under
en lang tid utan att ndgon tagit itu med dem. Stora konflikter kan ocksa bero pa att de beror
patienter och /eller organisation. VVardledarens begriplighet starks nar hen soker olika former

av stod vid konflikthanteringen. Ledaren far stod framst av kolleger och ledning. Hen har
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ocksa stod av uthildning och praktisk erfarenhet. Olika direktiv och dokument &r ocksa stod
vid konflikthantering samt inre och yttre etiska varderingar. Vid svarare konflikter kan det
behdvas utomstaende hjalp.

Vardledarens kénsla av hanterbarhet starks nar hen hanterar konflikter pa ett
halsoframjande satt. Ledare anvénder sig ofta av kommunikation for att hantera konflikter.
Genom att lyssna och fora en dialog kan vardledaren hantera konflikter. Hen kan anvanda
sig av metoder sa som, samtal, medling, feedback, moten, information, stéd och uppféljning
vid hantering av konflikter. Att satsa pa personalens arbetsgemenskap kan framja
konflikthanteringen. Ledaren kan dven hantera konflikter genom organisering av arbetet.
Vid organiseringen kan hen anvanda sig av metoder sa som introduktion, gemensamma

regler, arbetsrotation och samarbete med personalen.

Vid halsoframjande konflikthantering stravar vardledaren efter att vardarbetsplatsen ska ha

en valmaende personal och en god och hogkvalitativ vard.

Handlingsmodellen (figur 14) ar pa intet satt komplett utan kan annu utvecklas vidare, for
att ge en annu storre forstaelse for halsoframjande konflikthantering ur vardledarperspektiv.

Figur 14. Handlingsmodell for hdlsoframjande konflikthantering
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13.2 Slutledning

Vardledare hanterar konflikter pa grund av etiska dilemman och konflikter av andra orsaker
pa likvérdiga sétt. Det finns brister och oklarheter, i de riktlinjer ledare har att ty sig till vid
hantering av konflikter pa grund av etiska dilemman, och det behdvs mera forskning kring
detta. Bade delstudie 1 och delstudien 2 stoder denna uppfattning, och litteraturstudien visar,
att det idag pagar studier i Finland, angaende utvecklandet av riktlinjer for vardledares etiska
dilemman. (Aitamaa et. al 2016, s.656; Aitamaa et.al 2010, s-480).

Problemen pa grund av konflikter mellan ny och &ldre personal framkommer framst i
intervjustudien. Hur dessa konflikter ska hanteras konstruktivt behéver vardledare ha
kannedom om. Ett starkt mentorskap och handledning av ny personal kan vara av intresse
att utveckla. Utbildning i handledning for personalen samt att personalen far erséttning och
kompensation vid handledning av studerande och ny personal kan vara sétt att minska pa
konflikterna mellan ny och &ldre personal. Detta kunde leda till att kvaliteten och statusen

pa handledningen skulle hojas.

Detta arbete ar en studie av, hur vardledare hanterar konflikter konstruktivt, och kan
anvandas bade av blivande férman samt av de som redan arbetar som ledare som ett stod
infor olika konflikthanteringssituationer. | arbetet beskrivs det goda vardledarskapet, olika
orsaker till konflikter och etiska dilemman, olika former av stod som vardledare kan beh6va

vid konflikthantering, samt metoder for hur vardledare gar tillvaga vid konflikthanteringen.

Studien visar att vardledare idag anser att det ofta ar bast att hantera konflikter sa direkt och

snabbt som mojligt. Det kan vara av intresse att studera ifall det i andra kulturer finns andra

forhallningsatt till saken, och att jamfora de resultaten med varandra. Det kan dven vara av

intresse att studera konflikthantering ur personalens och patienternas perspektiv och jamfora

dem med vardledarnas.
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2 Conflict management | 44 44 4 0 0

(frén abstracts) OR

problem solving (frdn

abstracts) OR

conflicts (frén

abstracts) AND

nursing (fran

abstracts) OR nurse

(frén abstracts) AND

leadership (fran

abstract)
3 Conflict management | 3167 |40 3 1 0

(frén alla falt) OR (20 mest

problem solving (frdn relevanta

alla falt) OR conflicts och de 20

(fran alla falt) AND nyaste)

nursing (fran alla

falt) OR nurse (fran

alla falt) AND

leadership (fran alla

falt)




Conflict management
(fran abstrakt) OR
problem solving (fran
abstrakt) AND
conflicts AND
nursing (fran
abstrakt) OR nurse
(frén abstrakt) AND
leadership (fran
abstrakt)

Conflict management
(frén alla falt) AND
problem solving (fran
alla falt) AND
conflicts (fran alla
falt) AND nursing
(fran alla falt) AND
nurse (fran alla falt)
AND leadership (fran
alla falt)

Conflicts (alla falt)
AND leadership (alla
falt) AND Nursing
(alla falt)

179

179

Conflict management
(alla falt) AND
Leadership (alla falt)
AND Nursing (alla
falt)

21

21

Conflict management
(alla falt) AND
leadership (alla falt)
AND nursing (alla
falt) AND Finland
(alla falt)

Conflict management
(alla falt) AND
leadership (alla falt)
AND nursing (alla
falt) Sweden (alla
falt)

10

conflict management
(alla falt) AND
leadership (alla falt)
AND nursing (alla
falt) AND Norway
(alla falt)

11

Conflict (alla falt)
AND

Leadership (alla falt)
AND Nursing (alla
falt) AND Finland
(alla falt)

21

21

12

Conflict (alla falt)
AND

Leadership (alla falt)
AND Nursing (alla

49

49




falt) AND Sweden
(alla falt)
13 Conflict (alla falt) 26 26 1 0 0
AND Leadership
(alla falt) AND
Nursing (alla falt)
AND Norway (alla
falt)
14 Problem solving (alla | 70 70 0 0 0
falt) AND
Leadership (alla falt)
AND Nursing (alla
falt)
15 Eriksson Katie 17 17 1 1 1
(author) 2010 - 2017
16 Bondas (author)’ 1 1 1 1 1
2010 - 2017
Sammanlagt 3630 503 17 7 2
Databas Sokord Antal Antal lasta | Lasta Lasta Urval
EBSCOhost E-artiklar Peer reviewed, Full text | traffar rubriker | abstrakt | artiklar
Academic 2010 - 2017
Search Elite Finland, Sweden, Norway
Conflict management (alla falt) OR | 2 2 2 0 0
problem solving (alla falt) OR
conflicts (alla falt) AND nursing
(alla falt) OR nurse (alla falt) AND
leadership (alla falt)
Conflict management (fran abstract) | 25 25 7 0 0
OR problem solving (fran abstract)
OR conflicts (fran abstract) AND
nursing (fran abstract) OR nurse
(fran abstract) AND leadership (fran
abstract)
Conflict (alla falt) AND leadership | 62 62 2 2 0

(alla falt) AND Nursing (alla falt)




Conflict management (alla falt) |5 5 0 0 0

AND leadership (alla falt) AND

Nursing (alla félt)

Conflict management (alla falt) | 10 10 0 0 0

AND Leadership (alla falt) AND

Nursing (alla falt) AND Finland (alla

falt)

Nordic journal of nursing AND |23 23 2 0 0

Leadership

Lakanmaa (author) 11 11 1 1 0

Ethics AND Nursing AND Finland |15 15 1 1 0

SAGE eller EBSCOhost 352 352 2 2 0

Genomgang av argangar

2010 - 2017 sokord leadership

Sammanlagt 505 505 17 6 0
Databas Sdkord Antal Lasta Ldsta artiklar Urval
EBSCOhost E-artiklar, Full text 2010 - 2017 |traffar | abstrakt
MEDLINE Engelska

Finland, Sweden, Norway

Conflict management (alla falt) OR |26 0 0 0

problem solving (alla falt) OR conflicts

(alla falt) AND nursing (alla falt) OR

nurse (alla falt) OR leadership (alla falt)

Conflict management (alla falt) AND |0 0 0 0

Leadership (alla falt) AND Nursing (alla

falt)

Sammanlagt 26 26 0 0




Databas
ProQuest

Sokord

E-artiklar Peer reviewed, Full text
2010 - 2017

Finland, Norge och Sverige

Antal
traffar

Antal lasta
rubriker

Lasta
abstrakt

Lasta
artiklar

Urval

Conflict management (fran
abstract) OR problem solving (fran
abstract) OR conflicts (fran
abstract) AND nursing (fran
abstract) OR nurse (fran abstract)
AND leadership (fran abstract)

17

17

Conflict management (alla falt)
AND leadership (alla falt) AND
Nursing (alla falt).

52

52

35

27

Sammanlagt

69

69

35

27

Databas
PubMed

text 2010 - 2017

Sokord Antal Léasta
E-artiklar, Full traffar rubriker

Lasta Lasta artiklar

abstrakt

Urval

Conflict AND 95 95
Leadership AND
Nursing

Pubmed

Conflict 75 75
management
AND Leadership
AND Nursing

Conflict 14788 |0
management
AND

Leadership AND
Nursing AND
Finland OR
Sweden OR
Norway

Conflict 2 2
management
AND Leadership
AND Nursing
AND Finland

Conflict 2 2
management
AND Leadership
AND Nursing
AND Sweden




Conflict 1 1 0 0
management AND
Leadership AND
Nursing AND

NORWAY
Vesterinen AND |2 2 2 2 0
Suhonen
Sammanlagt 149635 |177 7 5 1

Artiklar tagna fran andra kéllor och sokord:

Databas Sokord Antal Lasta Lasta Léasta artiklar | Urval
traffar rubriker | abstrakt

Google Scholar | Aitamaa (upphovsman) |2 2 2 2 1
Via Finna pa Finna portalen
portalen
Google scholar | Suhonen (Upphovsman) | 6 6 5 1 0
Via Finna AND leadership (2010 -
portalen 2017, E- artikel peer
reviewed)
P& Finna portalen
Google Conflict management 10 10 1 1 0
Scholar: AND Nursing AND
Via Finna Sweden
portalen

Sammanlagt 18 18 8 4 1




Bilaga 4. Strukturerat analysschema.

TEMA: Orsaker till konflikter

Menings-barande enhet

Kondenserande

enhet

kod

Under-

kategorier:

Huvud

kategorier

Konflikter kunde uppsta pa
grund av oenighet mellan
vardpersonalens och patientens/
anhdrigas uppfattning om
nodvandig vard. Oenigheten
kunde &ven vara mellan
vardpersonal och lakare
speciellt nér patienten inte var
tillrackligt stark att géra egna

beslut.

Konflikter pa grund av
vardpersonalens vardegrund
leder till oenighet mellan
personal, mellan personal och
patient och mellan patient och
anhoriga angéende nédvandig

patientvard

Patientvard

No6dvandig vard

Resursfordelning

Etiska dilemman

Strukturella
orsaker

vardpersonal
Patient
Anhdriga

Personal-grupper

Samarbets- och
kommunikations-

svarigheter

Konflikter pa
grund av

individer

Konflikter kunde uppsta pa
grund av att personalen ké&nde
sig orattvist behandlade.
Problemen kunde gélla
mobbing, syndabocks-
tankande, och personal som
inte kommer dverens.
Konflikterna kunde gélla
fordelning av arbetsskift,
semestrar, skolningar och
beloningar. Konflikter kunde
aven komma pa grund av
valdsamma patienter och
oenighet om hur mycket vald

personalen ska st ut med.

Mobbning och
syndabockstankande kunde
leda till oréttvis behandling av
personal. Oréttvisor kunde
galla arbetsskift, semestrar,
mojligheter att delta i skolning,
beléningar samt oenigheter
kring varden av valdsamma

patienter.

Oréttvis
fordelning

Begransade

resurser
Personal
Arbetsskift
Ledighet
Formaner

skolning

Valdsamma

patienter

Resursfordelning

Etiska dilemman

Strukturella
orsaker




Mobbning

Syndabocks-
tdnkande

Olika asikter

Intrapersonella

orsaker

Samarbets- och
kommunikations-

svarigheter.

Konflikter  pa
grund av

individer

Vardledarna kunde kanna att
det var konflikter mellan deras
egna och organisationens
varderingar. Vardledarnas
vérdegrund var baserad pa
vardprofessionens medan
organisationen kréavde att de i
sina ledarroller skulle agera
mot personalen enligt

organisationens vardegrund.

Konflikter mellan de egna och

organisationens vérderingar

Organisationens

vérdegrund

Etik och vérdegrund

Strukturella

orsaker

En patriarkal kultur rader inom
manga sjukvardsorganisationer,
vilket kan komma fram genom
att lakare och véardpersonal
tycker att de vet vad som ar

bast for patienten.

En patriarkal kultur dér lakare
och vardpersonal tror sig veta
vad som &r bést for patienten
kan leda till konflikter.

Patriarkal kultur

Kulturella orsaker

Strukturella

orsaker

Konflikter kunde gélla ojamlik
och indiskret behandling av
patienter. Den ojamlika
behandlingen kunde gélla till
exempel alkoholister. Indiskret
behandling kunde inbegripa
héardhant behandling och/eller
grovt sprak.

Ojémlik behandling av
patienter- till exempel
alkoholister. Indiskret
behandling av patienter till
exempel hardhant behandling

eller grovt sprak

Ojamlikhet

diskriminering

Etik och vérdegrund

Strukturella

orsaker

Indiskretion
Hardhanthet

Grovt sprak

Intrapersonella

orsaker

Konflikter pa
grund av

individer

Brister i kollegialt uppférande
kan inbegripa brister i
samarbetet, kritiserande av
arbetskamrater utan goda skal,
neka att hjélpa en arbetskamrat,
att inte lita pa en arbetskamrats
arbete, och att inte hélla sig till

gruppens beslut. (1)

Brister i kollegialt uppférande
kan leda till
samarbetssvarigheter, oskalig
kritik, vagran att bista,
bristande tillit och att man
bryter gemensamma

Overenskomna regler.

Okollegialt
uppforande
Bristande
samarbets-
forméga
Oskalig kritik
Vagra bista
Bristande tillit

Bryter regler

Intrapersonella
orsaker
Samarbets-och
kommunikations-

svarigheter

Konflikter pa
grund av

individer




Konflikter kunde uppsta pa
grund av problem i samarbetet

med andra yrkesgrupper.

Problem i samarbetet mellan
olika yrkesgrupper gav ett

bristfalligt multiprofessionellt

Medicinskt
perspektiv
Vardvetenskapligt

Kulturella orsaker

Strukturella

orsaker

Konflikterna ledde till teamarbete. Olika synséatt perspektiv

otillfredsstallande mellan den medicinska

multiprofessionellt teamarbete. | professionen och den

Speciellt lakarna hade en vardvetenskapliga skapade

tendens att handla pa konflikter

medicinska grunder, utan att t

hansyn till vardperspektivet.
Multi- Kommunikations Konflikter pa
professionellt och samarbets- grund av
teamarbete svarigheter individer

Konflikter kan uppsta p& grund | Brist pd uppskattning av Lagt varde Kulturella orsaker Strukturella

av brister i uppskattning och vardarbetet och 1ag vardering Negativ bild orsaker

vérdering av vérdyrket, samt
negativ publicitet.

Brister i uppskattning
innefattade dels att
vardprofessionen inte
vérderades, samt att
organisationen hade en negativ
image hos allmanheten. Att
vardprofessionen inte
varderades kom fram genom att
vardledare inte togs med i
beslutsprocesserna &ven om
vardpersonalen berérdes av
besluten och vérdledarna var
skyldiga att genomftra dessa
beslut. Vardpersonalen fick inte
heller tillracklig del av
resurserna. Brister i imagen hos
allmanheten kunde bero pa
konsekvenser av individuella
fall eller negativ publicitet i
massmedia. P& grund av detta
var alla vardare stamplade och
det paverkade

arbetsmotivationen negativt.

av vardprofessionen samt
allménhetens negativa bild av
varden skapar konflikter.

Dé vardprofessionen inte
uppskattades togs inte
vardledarna med i beslut
géllande vérden. De maste 4nda
verkstélla beslut som ledde till
resursbrister hos
vardpersonalen.

Negativ publicitet i massmedia
och konsekvenser av enskilda
fall stamplade all vardpersonal

och sankte arbetsmotivationen.

Allménhetens bild

Ingen beslutande
ratt

Skyldighet att
verkstélla

Resursbrister

Bristande ledarskap

Forandrings och

krislagen

Massmedia Kulturella orsaker

Stamplad

vardpersonal

Séankt arbets- Intrapersonella Konflikter pa
motivation grund av
Enskilda fall individer




Icke patientorienterade rutiner
och vanor upprétthélls som ett
utryck for en vardande kultur
som hade utvecklats av
historiska orsaker men
rutinerna gagnade mera
personalen och organisationen

&n patienterna.

Konflikter pa grund av
foréldrade rutiner och vanor-

som inte gagnade patientvarden

Foraldrade rutiner

Foraldrade vanor

Kulturella orsaker

Strukturella

orsaker

Att personalen inte blev hord, Konflikter pa grund av att Kommenderande Bristande ledarskap Strukturella
var en orsak till konflikter. ledningen gav order utan att ledarstil orsaker
Personalen upplevde att hora eller samverka med
ledningen hellre gav order &n personalen.
samverkade med dem.
Brist pa Samarbets- och Konflikter pa
samverkan kommunikations- grund av
Inte héra svarigheter individer
Overdriven kollegial Overdriven kollegial samman- Kollegial Kulturella orsaker Strukturella

sammanhalining bland lakare
kom sig i uttryck i att lakare
séllan blandade sig i andra
lakares handling vare sig det
géllde behandling av patienter

eller professionellt uppférande.

hélining bland lakare ledde till
konflikter nér oetisk behandling
av patienter och oprofessionellt

uppforande forbisags.

sammanhalining

Oetisk patientvard

Forbise

felaktigheter

Etiska dilemman

Bristande ledarskap

orsaker

Oprofessionellt

Intrapersonella

Konflikter pa

uppforande orsaker grund av
individer
Beskyddande av inkompetenta Beskyddande av inkompetent Stagnation Forandrings och Strukturella

nyckelpersoner kunde
inbegripa personer som vantade
pa sin pensionering, hade
forlorat sin kompetens och sin
motivation. Dessa personer
kunde ha en stor paverkan
genom att motsatta sig
forandringar och utveckling.
Personer hogt upp i hierarkin
kunde tillatas att behandla
andra oréttvist utan att ndgra
atgarder vidtogs inom
organisationen. Ledarskapet
forbisag och undvek att ta
ansvar, vilket gjorde att
vardpersonalen tvingades
ensam mota ansvarsomraden

utan stod fran ledningen.

och omotiverad personal
péaverkade organisationen da
dessa “nyckelpersoner” ofta
motsatte sig forandringar och
utveckling.

Personal hogt upp i ledningen
tillats behandla personal
oréttvist utan atgarder.
Ansvarsldshet hos ledningen
ledde till att personalen utan
stod fran ledningen méste géra

svara beslut.

Undvika ansvar
Inte stoda

Inte ta itu
Oréttvis

behandling

Svdra beslut

krislagen

Bristande ledarskap

Etiska dilemman

orsaker




Inkompetenta
nyckelpersoner
Omotiverade

nyckelpersoner

Intrapersonella

orsaker

Konflikter pa
grund av

individer

Konflikter kunde uppsta pa
grund av ledarens egen brist pa
motivation. Motivationsbristen
kunde bero pa att ledarna
endast fick ett begransat stod
av andra for sina handlingar. |
svara situationer kravdes det
mod att vara i hetluften och
ledarna kunde vara rédda for
vilka konsekvenser deras

handlingar kunde fa.

Vardledarna kunde kanna sig
omotiverade i sitt arbete pa
grund av brist pa stod fran
kolleger, ledning och
arbetstagare. Ledarna saknade
mod att ta itu med konflikter.
De saknade mod och rédda for
konsekvenserna av att hantera i
konflikter.

Omotiverade
ledare

Brist pa stod
Brist pd mod
Konsekvenser av
konflikt

Bristande ledarskap

Foérandrings och

krislagen

Strukturella

orsaker

Rédsla Intrapersonella Konflikter  pa
orsaker grund av
individer
Begransningar pa grund av Begransningar pa grund av Sekretess- Lagstadgade och Strukturella

lagar, organisationskulturer och
finansiella orsaker kunde skapa
konflikter.

organisationskultur, finansiella

orsaker och lagar.

bestammelser
Lagar

Organisations-

organisatoriska

orsaker

Kulturella orsaker

orsaker

kultur Resursfordelning
Ekonomin
Prioriteringar inom varden Begransande méjligheter att ge | God vard Etiska dilemman Strukturella

kunde komma fram som
konflikter om
resursfordelningen, begransad
makt och begransande
omstandigheter och mérkas
genom att man inte hade
mojlighet att ge alla patienter
en s& god vard som man skulle

velat.

god vard skapade konflikter.
Dessa berodde pa
begransningar i resurser,

maktbefogenheter och miljoer.

Resursbegransnin
gar
Begransad makt

Miljofaktorer

Resursfordelning
Lagstadgade -och
organisatoriska

orsaker

orsaker

Konflikter pa grund av
begrénsande maktbefogenheter
hos vardledare kunde vara
tillfallen dér foréldrar hade ratt
att gora beslut som enligt
vardpersonalen stred mot vad
som var bést ur barnets
synvinkel. Begrénsande
omstandigheter kunde vara att
inte ha mgjlighet att ordna
fysiska utrymmen dar en
ddendepatient kunde rofyllt
samlas med sina anhoriga.

Obalans i maktbefogenheter
ledde till konflikter da
vardpersonalen hindrades ge

basta méjliga vard till patienter

Maktfordelning
God vérd

Lagstadgade och
organisatoriska

orsaker

Etiska dilemman

Strukturella

orsaker




Vardledare kande att det Vardledarna klarade inte av att | Hoga krav Férandrings och r
kravdes mycket av stoda personalens valmaende Brist pa stod. krislagen Strukturella
vardpersonalen, och ledarna pé grund av de higa kraven Etiska dilemman Bristande ledarskap orsaker
kunde inte gora tillrackligt for som stalldes pa personalen vid Etiska dilemman
personalens valmaende, mitt forandringar.’ .
Personalbrist
ibland alla férandringar. | i 8 .
g Resursbrister bade av personal Forandrings och
forhallande till organisationen ill eti
g och pengar ledde till etiska Svag analys kris-lagen
ansdg vardledarna att dilemman
resursbristen var en etisk Personalbrist, liten beléning av Bristande ledarska
konflikt vare sig det gallde brist personal och svag analys av Beloning P
pa personal eller brist pa situationen skapade konflikter. Patienter
i ; Resursfordelnin
ekonomiska resurser. Konflikter vid val av resurser Funktioner 9
Konflikter kunde bero pa brist for funktioner, patienter och Enheter
pa personal, brist pa enheter for basta mojliga vard. | Patientvérd
utvérdering av problemen och A
gave Konflikter vid val av Utbildning
for liten bel6ning av personal. X . . i i
patientvard, utbildning, och utvecklingsprojekt
Konflikter uppstod da val . )
i utvecklingsprojekt
maste goras om vilka
funktioner, patienter och
enheter som var i storst behov
av resurser. Konflikter uppstod
ocksa da val méste goras vad
galler patientvarden,
personalutbildning och
utvecklingsprojekt.
Personalens Intrapersonella Konflikter  pé
maende orsaker grund av
individer
Sekretesshestammelser kunde Sekretessbestdmmelser kan Sekretesshestamm | Lagstadgade Strukturella
utgora en konflikt for gora att vardledaren tvingas elser bestdmmelser orsaker

vardledarna. Vid svara beslut
géllande personal dar ledaren
vet sekretessbelagda uppgifter
far hen inte beratta om dem till
den dvriga personalen, vilken
kan gora att de forlorar tilliten
till ledaren.
Sekretessbestdmmelserna kan
ocksa bidra till att ledaren inte
far nodvandig information och

kénner sig otillracklig.

gora beslut som hen inte kan
forklara for personalen vilket
kan leda till en fértroendekris
mellan ledare och personal.
Sekretessbestdmmelserna kan
ocksa bidra till att hen far

bristande information.

Informationsbrist

Fortroendekris

Samarbets- och
kommunikations-

svarigheter

Konflikter p&
grund av

individer




Det finns beskrivningar pa
manipulativa ledare och pé
dem som har favoriter bland

personalen. Och subkulturer

Negativa subkulturer dar
missnéje rader och vardarna
inte kan lita pa varandra kan

bero pa bristande ledarskap

Subkultur
Lita pa

misstroende

Kulturella orsaker

Bristande ledarskap

Strukturella
konflikter

Bristande
som bygger pa misstroende. ledarskap
Det finns historier om ledare Elaka vardledare som &r Elakhet Bristande ledarskap | Strukturella
som anses elaka och nedlatande mot sin personal Feghet Intrapersonella konflikter
nedlatande Det finns dven skapar konflikter Forrada orsaker Konflikter som

ledare som forrader sin

personal och agerar fegt.

Fega vardledare som forrader
sin personal skapar
konflikter

Nedlatande

beror pa

Individer

Tidigare hanterade
narformannen mindre dagliga
problem och daglig
organisering. De behdvde inte
hantera konflikter. Idag
upplever de att narférméannens
roll har foréndrats. Tidigare
arbetsbeskrivningar stdmmer
inte langre. De har nu ett dkat
ansvar med uppgifter som att
driva igenom férandringar och

samtidigt bibehalla stabiliteten

Okade krav pa narfsrmannen
kan leda till djupare
konflikter. Krav att driva

igenom forandringar

Okade krav
Driva igenom

forandringar

Forandrings och

krislagen

Strukturella
konflikter

Narformannen har en roll
mellan ledning och personal.
Overdriven lojalitet i endera
riktlinjen kan gora att
vardledaren glider ur sin
forvantade position. | tider av
sparkrav forvantas
vardledaren delge sin personal
om sparatgarder, indragningar
och stangningar. Det kan
bidra till att vardledaren glider

ur sin roll.

Det finns en risk nar
ledningen anvénder sig av
nérformannen for att
férmedla nedskarningar, s&
glider narférménnen ur sin
ledarskapsroll mellan

ledning och personal.

Formedla
nedskarningar

Glida ur sin roll

Forandrings och

krislagen

Bristande ledarskap

Strukturella
orsaker




Vaérdledarna hanterar konflikter
mellan personal, konflikter med
enskild personal samt hantera
konflikter p.g.a. av system. De
flesta konflikter berdr tva eller
flera ur personalen. Det r ratt
vanligt att informella ledare &r
storande element i
arbetsteamet. Konflikter, pa
grund av personliga problem
beror ofta pa drogproblem, men
&ven personal med mentala
problem eller
personlighetsstrning.
Systemkonflikter beror ofta pa
fordelningen av makt,
tillexempel fordelning av
pengar, handlingsfrihet att gora
beslut och vagt och osakert
ledarskap, vilket vérdledarna
uttryckte frustration 6ver att de
inte hade mojlighet att

forandra.

Intrapersonella, interpersonella
och systemkonflikter hanterar
vardledare.

Informella ledare skapar
konflikter.

Konflikter mellan tva eller flera
av personalen &r rétt vanlig.
Konflikter pa grund av
personliga problem hos
personalen sa som
drogproblem, mentala problem
och personlig-hetsstorningar
hos personalen.
Systemkonflikter pa grund av
maktférdelning,
resursfordelning, begrénsad
handlingsfrihet,

vagt och osakert ledarskap
leder till frustration och

stagnation

Strukturella

Systemkonflikt Kulturella orsaker konflikter
Begréansad
handlingsfrihet
Maktfordelning
Ekonomiska Resursfordelning
resurser
Bristande ledarskap
Vagt ledarskap
Osékert ledarskap
Stagnation Lagstadgade och
Oféranderligt organisatoriska
orsaker
Problem  mellan | Samarbets- och Konflikter  pa
personal kommunikationssvéar | grund av
Informella ledare | igheter individer

Oenighet

Enskild personals
problem
Personliga
problem
Drogproblem
Mentala problem
Personlighets-
stdrning

Frustration

Intrapersonella

orsaker




Vardledarna var positiva till
forandringarna dven om de
uppfattade sig mera som
askadare an paverkare av
processen. Vardledarna trodde
att forandringarna kunde gagna
patientvarden. &ven om de
saknade djupare engagemang i
att anpassa sig. De kommande
forandringarna paverkade
vardledarna pa en djupare niva.
De kénde sig osékra och
angestfulla infor att vara
vérdledare, framtiden for
varden och deras mandat att
vara talesman for patienterna
Vardledare &r i en kritisk
position for att paverka att en
organisationsforandring blir
framgangsrik. Men
organisationerna i denna studie
tog inte till sig deras kunskaper
och erfarenheter vid

forandringar

Konflikter pa grund av
foréandringar.

Konflikter pa grund av att
vardledarna utesluts ur
forandrings-processen inom
organisationen som paverkar
patientvarden negativt.
Osakerhet och angest infor
framtidens patientvard skapar
konflikter.

Konflikter pa grund av
organisationsforandringar vars
framgang hotas av att
vardledares kunskap och

erfarenhet inte tas med.

Forandringsproces

ser

Vérdledare

utesluts

God vard

Osékerhet
Angest

Framtiden

Organisationsfora
ndring
Vardledares
kunskap forbises
Vardledare

erfarenhet forbises

Férandrings och

krislagen
Kulturella orsaker

Etiska dilemman

Strukturella

orsaker

Konfliktskapande
forvantningar pa vardledare ar
ett etiskt dilemma. Vardledare
har forvantningar bade fran
ledningen och fran arbetstagare
som kan vara svara att fylla.
Granserna for vardledarnas
kliniska plikter och
administrativa plikter kan
ocksé skapa konflikter.

Etiska dilemman pa grund av
konflikter i férvantningar.
Motstridiga forvantningar fran
ledningen och fran arbetstagare
skapar konflikter.

Kliniska plikter och
administrativa plikter kan skapa

konflikter hos vardledare

Etiska dilemman
Motstridiga
forvantningar
Kliniska plikter/
Administrativa

plikter

Etiska dilemman

Resursfordelning

Strukturella

orsaker

Mellan personal

Med ledningen

Samarbets- och
kommunikations-

svarigheter

Konflikter pa
grund av

individer

Syftet med en harmonisk Harmonisk atmosfar kan orsaka | Harmonisk Kulturella orsaker Strukturella
atmosfar utan konflikter kan konflikter-. atmosfar konflikter
vara ett hinder vid

forandringar.

Vardledarens ledarstil paverkar | Vardledare paverkar samarbetet | Samarbete Samarbets- och Konflikter pa
hur pass mycket personalen ar med andra enheter Andra enheter kommunikations- grund av
orienterad utanfor enheten och svarigheter individer

ifall den har anknytning utanfor
arbetsenheten. En vardledare
kan frdmja kontinuiteten i
patientvarden genom att

samarbeta med andra enheter.




TEMA: Det goda ledarskapet vid konflikthantering

gruppen. En deltagare anvénde sig av

metaforen moderskap i sitt ledarskap.

vérdledaren knyter an till

personalen

Meningsbérande Kondenserande kod Under- Huvudkategorier
enhet t kategorier
En god ledarskapskultur skapas God ledarskapskultur Gemen-skap Oppet ledarskap Samverkande
genom gemenskap, fortroende, innebar gemenskap, Vaxel-verkan ledarskap
véxelverkan, kunskap, moral, véxelverkan. Kunskap
kommunikation, fasthet och moral,
organisering (i motsats till separation, | fasthet och
svek, otillganglighet, osakerhet, organisationsférmaga.
elakhet, radsla, missforstand,
granslds, och orattvis.
Moral Etiskt Samverkande
ledarskap ledarskap
Kunskap Kompetent Samverkande
Fasthet ledarskap ledarskap
Organisations-
férmaga
Att vara en vardledare ur Vardledarskap kraver Mod Vagvisande
vardperspektiv kraver mod, mod, hangivenhet, Hangivenhet ledarskap
hangivenhet och entusiasm i en entusiasm men &ven att Entusiasm
vardorganisation dér budgetfrégor kunna hantera budget-
verkar bli allt viktigare. fragor
Budgetfragor Kompetent Samverkande
ledarskap ledarskap
De forsoker halla allting nara anknutet | Ledarskap kan liknas vid | Moderskap Stodjande ledarskap | Samverkande
och skapa enhet och solidaritet inom moderskap dér Anknytning ledarskap

Det finns ledare som &r radda for
konflikter och later andra ta ledningen
inom organisationen D kan aldrig tala
om eller tillata orattvisor. Ledaren &r
en person som vars beteende
signalerar att de har konstant bradska:
Ledaren lyssnar inte, tar inte sin
personal seridst och &r inte ndrvarande
och mobiltelefonen &r deras ndrmaste

van, alltid dér, har alltid forsta plats.

Vérdledarna ar
konfliktradda

Vardledarna har standig
bradska

Vardledarna lyssnar inte

Och de talar standigt i

mobiltelefonen

Konfliktradd
Lyssnar inte
Bréadska

Talar i telefon

Isolerande ledarskap

Icke samverkande

ledarskap




For utvecklande av vardledarskap Vardledarskap kraver Mod Végvisande Samverkande
behovs mod, tdlamod, sjalvfortroende, | mod, tdlamod, Sjalvfortroende ledarskap ledarskap
sjalvk&nnedom samt en ledarskaps sjalvfortroende,
attityd. Hantering av konflikter &r det sjalvkdnnedom samt
som bast hojer den personliga ledarskapsattityd.
utvecklingen. Praktisk erfarenhet av
konflikthantering
utvecklar ledaren.
Talamod Stddjande ledarskap | Samverkande
ledarskap
Sjalvkéannedom Kompetent Samverkande
Ledarskaps ledarskap ledarskap
attityd
Praktisk
erfarenhet
Vardledarna utvecklar mest sitt mod i Hantering av konflikter mod Végvisande Samverkande
relation till konfliktsituationer. De lar | okar vardledarnas mod. ledarskap ledarskap
sig att vara modiga nog att sta for sin Kunna sta for sina
Gvertygelse aven om de maste gora asikter och géra
obehagliga beslut. Mod att vara obehagliga beslut
fordomsfri ar ndgot som utvecklas utvecklades av
genom att man utsatter sig for konflikthantering.
konfliktsituationer. Mod att tala rakt Mod att tala klarsprak
pa sak och vara mera ppen. och att vara oppen.
Sta for sina Oppet ledarskap Samverkande
asikter ledarskap
Klarsprak
Oppenhet
Kunna gora | Kompetent Samverkande
obehagliga ledarskap ledarskap
beslut
Att ha tdlamod &r en annan viktig Konflikter kommer fram | Forandringar Végvisande Samverkande
férméga hos vérdledare da de hanterar | dd man ska driva igenom | F4 med ledarskap ledarskap
konflikter. Den insikten kommer ofta forandringar. personalen

fram dé vardledaren ska driva fram
forandringar. Man kan inte ha for
brattom for man kan inte fa igenom
n&got om man inte har personalen
med sig. Att l4ra sig talamod frén
konflikter har inte uteslutande med
bestaende svarigheter under
konflikthanterings-processen, utan det
har ocksa med att for std och ha
tdlamod med andra manniskors

problem.

Inte ha for brattom, fa
personalen med sig,
forsta personalens
problem &r viktig
ledarskaps attityd vid
forandringar och
konflikter.




Inte for brattom | Stodjande ledarskap | Samverkande
Forsta ledarskap
personalen
Sjéalvkénsla och sjalvkannedom Inte vara radd for hatska | Oréadd Vagvisande Samverkande
behovs i ménga olika situationer. Att diskussioner och inte ta ledarskap ledarskap
inte vara rédd for héatska diskussioner | det personligt kréver
och att man inte tar det personligt. Att | stark sjalvkénsla och
kunna lita pa sig sjalv och pa sin sjélvkannedom.
magkénsla.
Diskussioner Oppet ledarskap Samverkande
ledarskap
Inte ta det Kompetent Samverkande
personligt ledarskap ledarskap
Ledarskaps attityd kommer oftast frén | Professionell distans Professionell Kompetent Samverkande
erfarenheter av att ha hanterat Léra sig att hantera distans ledarskap
konflikter. Ledarskaps attityd kritik, anpassa sig till Hantera kritik
inbegriper att ta till sig en strukturer och kulturer. Anpassning till
professionell distans, att lara sig att Kunna vara mellan strukturer
hantera kritik, att anpassa sig till ledning och arbets- Anpassning till
strukturer och kulturer béde i tagare. Kulturer
forhallande till éverordnande och Kunna verkstalla beslut Kunna vara
underordnande. Férandringen fran att .
mellan ledning
vara en sjukskotare till att vara en
och arbetstagare
vardledare inbegriper svarigheterna i
. Verkstalla
att forsta beslutsprocedurerna och att
. B e . beslut.
utsattas for uppifran ner attityderna.
En av vérdledarens uppgifter ar att
verkstélla beslut som gjorts.
Interpersonella ledarskaps kvalitéer Sensitivitet Sensitivitet Stddjande ledarskap | Samverkande
som behdvs vid ett gott ledarskap &ar Klarhet, palitlighet och ledarskap
sensitivitet, klarhet, palitlighet och formaga att inspirera ar
férméga att inspirera. viktigs ledarskaps
kvaliteter
Klarhet Oppet ledarskap Samverkande
Pélitlighet ledarskap
Inspirations Vagvisande Samverkande
férméga ledarskap ledarskap




Sensitivitet och kanslighet &r Sensitiviteten utvecklas Kunna granska Kompetent
férmégor som ofta utvecklas i vid konflikthanteringen. Problem och ledarskap
konfliktsituationer och betyder att Att kunna lyssna p& 16sning
vardledare &r sensitiv till individer och grupper
arbetsomgivningen och alla tecken p& | men aven vad som ligger
problem, men mest av allt larde sig bakom &r viktigt vid
vardledarna att lyssna pa individer konflikthantering. Att
och pa grupper av individer. Man kunna granska problem
larde sig att dven lyssna till det som och eventuella lésningar
var bakom, och ibland &ven finna att ar en viktig
det inte var négra problem. Kénslighet | ledarskapsformaga.
ar ocksd att kunna granska problemen
och de eventuella l6sningarna.
Aktivt Oppet ledarskap Samverkande
lyssnande ledarskap
Att lara sig att vara tydlig &r viktig Vardledarskap kraver Tydlighet Oppet ledarskap Samverkande
speciellt n&r man kommunicerar med tydlig kommunikation ledarskap
personalen. Ledaren bér kommunicera | men med hjértat med.
klart och tydligt men ha hjértat med.
Kom- Kompetent Samverkande
munikations- ledarskap ledarskap
férmaga
Hjartat med Stddjande ledarskap | Samverkande
ledarskap
Palitlighet utvecklas ocksa vid Vardledarskap kraver att | Signalera Kompetent Samverkande
konflikthantering. Vardledarna larde man ska kunna signalera | sjalvfortroende ledarskap ledarskap
sig att uppfora sig s att de sande ut sjalvfortroende och tro
signaler av sjélvfortroende och entro | pd att allt ordnar sig Vil insatt
pé att allt skulle ordna sig. For att (hopp, optimism).
kunna visa sjalvfortroende behdver Vardledaren behéver
man vara val férberedd och val insatti | vara val insatt da
problemen. Okunskap leder latt till okunskap leder latt till
osakerhet. osékerhet.
Inge hopp Vagvisande
ledarskap Samverkande

ledarskap




6 ledarskapsstilar visiondren,
coaching, den grupptillhdrande,
demokraten, kommendéren och den
isolerade reflekterades dver. 4
ledarskaps stilar — visiondren,
coachen, den grupptillhérande, och
den demokratiska och holl de flesta
ledare viktiga eller mycket viktiga.
Vardledare ansdg att deras
ledarskapsformaga var god eller ratt
god. Vardledares formaga att
reflektera, forsta och ifall nodvandigt
forandra sin ledarskapsstil paverkade
arbetsenhetens framgang och

arbetstagarnas arbetstillfredsstallelse.

De sex ledarskapsstilar Visionaren

&r visionaren, Coachen,

gruppmedlemmen,

demokraten,

kommenddren och den

isolerade.

Flexibel ledarskapsstil ar

nddvandigvid ett gott

ledarskap.

Reflektionsformaga,

forstaelse samt att vid

behov kunna férandra

sin ledarskapsstil

paverkar arbetsenhetens

framgang och

personalens valmaende
Coachen Stodjande ledarskap | Samverkande
Forstaelse ledarskap
Gruppmedlemm | Oppet ledarskap Samverkande
en ledarskap
Demokraten
Flexibilitet Kompetent Samverkande
Reflektion ledarskap ledarskap
Arbets-enhetens
framgang
Personalens Etiskt ledarskap Samverkande
arbets- ledarskap

tillfredsstallelse

Kommendéren Kommenderande Icke samverkande
ledarskap ledarskap
Den isolerade
Isolerande ledarskap
Ledarskap kan bli for angeléget, i Ledaren stoder Moderskap Stddjande ledarskap | Samverkande
en komplett moderlig véag, Basen personalen pa ett Stodja ledarskap
for ledarskapet kan vara att stoda moderligt sétt. Vilmaende
arbetstillfredsstéllelse och Personalens Vard

valmaende hos personalen och det
kan bli viktigare &n att utveckla

sjukvarden.

vélmaende kan bli

viktigare &n varden




TEMA: vardledarens stod vid hantering av konflikter

Meningsbérande Kondenserande enhet Kod Underkategorier Huvudkategorier
enhet

Hjérna och kénslor Hjérna, kanslor och Hjarna Hantering med stéd Hantering med stdd av
och intuition behdver intuition behodva i Kanslor inre och av yttre etisk véardegrund

bli mixade och ledarskapet’ Intuition vérderingar

balanserade i vid Etisk modell

ledarskap inom Ledaren &r en etisk

handledning. modell

Ledarskap ar dven att

vara en etisk modell

Meningen med Reflektion &r ett verktyg | Reflektion Stod av verktyg Hantering med stod av
handledning &r inom vardledarskapet kunskap

forenad med vid handledning

reflektion i grupp

processen, i

ledarskapet, i vard

teorier och i varden.

De fokuserar pa sina Genom handledning. dar | Handledning Stdd av experter Hantering med stdd av
egna mojligheter i man fokuserar p& Styrka kunskap.

relation till sitt mojligheter kan Egna beslut

ledarskap, vad kan de
gora, vad hander med
dem, hur &r det
mojligt att hantera
situationen. De
forsoker hjalpa de
handledda att bygga
styrka att gora sina
egna beslut och ta
risker att lyckas och

misslyckas.

vardledarna finna styrka
att ta egna beslut och

risken att misslyckas

De forsoker fa de
handledda att
kommunicera, att
finna ord, att hjalpa
dem att tala ut och
hélla dialogen levande
med sin ledare om
vard och vérderingar.
Handledaren forsoker
visa pd monster av
skadlig
kommunikation.

Genom att kommunicera
med de berérda far
vardledaren kunskapen
om orsakerna till
konflikter

Kommunikation

Dialog

Stdd av de berdrda

Stod av kommunikation




Socialt stod fran andra
vardledare kan hjalpa
ledarna att hélla sig
till sina formella roller
mellan arbetstagare

och organisations-

Socialt stod fran
kolleger kan hjélpa
vardledarna i sin

ledarskapsroll

Stod fran kolleger

Hantering med stod

av kolleger

Hantering med stdd av

kommunikation

ledningen.

For att skydda Budgeten kan vara ett Budget Hantering med stod Hantering med stdd av
personalen och verktyg vid av verktyg kunskap

patienter mot konflikthantering

ledningens begar att

spara pengar anvande

sig vardledarna av

budgeten som ett

strategiskt verktyg.

Ledarskaps strategier Ledarskapsstrategier vid | Medling Hantering med stéd Hantering med stdd av
som vardledare lart konflikthantering ar av de berorda kommunikation

sig vid hantering av medling, timing och

konflikter 4r att "képa | paverka Gverordnande, Paverkan Hantering med stod

in sig”, att “handla vid
rétt tidpunkt”, att
paverka sin
6verordnande, att
delegera och att vara
omsorgsfull vid
rekrytering.

delegering och

omsorgsfull rekrytering.

Ta med ledning

av ledningen

Timing

Omsorgsfull rekrytering

Delegering

Hantering med stod
av verktyg

Hantering med stod

av experter

Hantering med stdd av
kunskap

Att ’kopa in sig”
menas att man soker
acceptans for
foréndringar och
beslut. Att képa in sig
betyder att man ger
sig tid att forklara och
visa pa fordelarna i
stallet for att ta till
pekpinnen. Det
innebér ocksa att man
involverar personalen
i besluten. (7)

Soka acceptans for
forandring och beslut,
att ge sig tid att forklara
och visa pé fordelar
samt att involvera
personalen dr strategier

vid konflikthantering.

Soka acceptans
Forklara
Involvera

Visa pa fordelar

Hantering genom stod

av de berérda

Hantering med stdd av

kommunikation

Ge sig tid

Hantering med stdd av

verktyg

Hantering med stod av

kunskap




Att vara ute i rétt tid
ar ndgot som
vardledare lart sig
genom att hantera
konflikter. Det &r
lattare att hantera en
konflikt sa fort som
den uppstar. Samtidigt
ar det viktigt att forsta
hur allvarlig en
konflikt &r. En del
konflikter kan l6sas
utan vardledarens

inblandning.

Timing lar sig ledare via
erfarenhet.

Konflikter 16ses lattare
vid tidig intervention.
Léattare konflikter kan
l8sas utan ledningens

inblandning.

Erfarenhet

Tidig intervention

Ingen intervention

Hantering med stod
av experter
Hantering med stod

av verktyg

Hantering med stdd av

kunskap

Att involvera sina
6verordnande &r en
strategi hos
vardledarna vid
konflikthantering.
Genom att omforma
sina utgangspunkter
och framstallningar i
ekonomiska termer
och presentera dem
grafiskt. De larde sig
&ven att det &r mojligt
att ifragasatta
6verordnades

utredningar och beslut

Involvera ledningen &r
en konflikthanterings
strategi

Genom att omforma
utgangspunkterna i
framstallningen kan man
presentera konflikten sa
att ledningen forstar
problemet.

Genom att ifragasatta
utredningar och beslut
gjorda av ledningen kan

konflikter hanteras.

Involvera ledningen

Omforma

framstéallningen

Presentera forstaeligt

Ifrdgasatta utredningar

Ifrdgasitta beslut

Hantering med stod

av ledningen

Hantering med stod av

kommunikation

Att vara omsorgsfull
nar man rekryterar
personal kan forhindra
béde intrapersonella

och interpersonella

Omsorgsfull rekrytering
kan férhindra konflikter

Omsorgsfull rekrytering

Hantering med stéd

av verktyg

Hantering med stdd av

kunskap

konflikter.

Vardledare lr sig att Erfarenhet av Erfarenhet Hantering med stod Hantering med stod av
hantera konflikter konflikthantering tkar av expert kunskap

genom erfarenheten forméagan hos

av att hantera dem. vérdledare.

Vardledare behover Vardledaren behover Balans Hantering med stod Hantering med stdd av
hitta en balans mellan | hitta balans i sin roll. Ansvar av verktyg kunskap

ansvar och Vardledaren behdver skyldighet

skyldigheter i sina

roller som vardledare.

hitta en balans mellan

ansvar och skyldigheter




Bilaga 5.

Anhallan om tillstand att fa gora en intervjustudie med temat

konflikthantering ur vardledarperspektiv

Mitt namn ar Monika Calrén och jag gar en hogre yrkeshdgskoleutbildning i ledarskap inom
social-och halsovard pa Novia i Vasa. Jag ar uthildad hélsovardare och anstalld vid social
och hélsovardsverket i Jakobstad, men ar for tillfallet studieledig. Jag anhaller om tillstand

att fa gora en intervjustudie inom er organisation i anslutning till mitt examensarbete.

De fragestallningar jag soker svar pa i mitt examensarbete berdr halsoframjande
konflikthantering ur  vardledarperspektiv. Den teoretiska utgangspunkten  &r
vardvetenskaplig och som teoretisk referensram har Antonovskys salutogena
(halsoframjande) modell anvants. Syftet med studien &r att ta reda pa hur vardledare kan

hantera konflikter pa ett konstruktivt (halsoframjande) sétt. Fragestallningarna ar;
1. Vilka ar orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats.
2. Vad &r ett gott vardledarskap vid konflikthantering.

3. Hur kan vardledare hantera samt 6ka sin formaga att hantera konflikter pa ett

konstruktivt satt.

4. Vilken form av stod behover vardledare pa grund av etiska dilemman vid konflikter.

Konflikthantering kan vara ett kansligt @amne, vilket jag har sokt ta hansyn till i detta arbete.
Jag stravar till, att fragorna som stalls, ska medfora sa liten skada som mojligt for de
intervjuade, men anda svara pa forskningsfragorna. De informanter som deltar i studien
garanteras anonymitet och alla uppgifter hanteras konfidentiellt. Studien kommer att
presenteras som ett examensarbete vid Novia. Deltagande vid studien ar helt frivilligt och
informanterna kan nar som helst avbryta sitt deltagande utan pafoljder. | studien tas inte

personliga vanner med.

Mitt examensarbete bestar dels av en systematisk litteraturstudie, dels av en intervjustudie.
Resultatet fran de tva studierna sammanfors och bildar en forstaelsegrund for konflikt och

konflikthantering. Studien &r kvalitativ till sin natur. FOr intervjustudien intervjuas



vardledare inom den kommunala sektorn. Dataanalysen for bagge delstudierna gors med

hjalp av en kvalitativ innehallsanalys.

Tidsplanen &r att intervjuerna gors under oktober och november. Det &r av betydelse att
intervjuaren och den intervjuade har samma modersmal for att undvika missférstand p.g.a.
spraket. Darfor viljer jag att gora intervjuer med vardledare som har svenska som

modersmal.

Fore intervjun blir de utvalda vardledarna kontaktade av mig, for att fa information om malet
med studien, och for att forsakra mig om att de ar villig att delta. Med de som ér villiga att
delta bokas ett tillfalle och plats. Det informationsbrev som finns i bilaga 2 kommer att
sandas ut pa forhand sa att informanterna far tid att forbereda sig. | informationsbrevet
informeras syftet med studien. Intervjun gors med hjalp av inspelning med telefon och
punktanteckningar. Intervjuerna planeras ta hogst en timme. Jag renskriver intervjuerna ord
for ord och analyserar dem. Intervjuerna &r l6senords skyddade och tillgdngliga for meyj,
handledare och opponent forvaras pa min dator (som har ett personligt 16senord som bara
jag kénner till) tills examensarbetet blivit godkant. Darefter forstors inspelningarna. Inga
namn eller personuppgifter kommer att tas med i examensarbetet, inte heller vilka
organisationer eller vardenheter/avdelningar som valts med i studien. Innan intervjun ger
den intervjuade sitt skriftliga samtycke till att det som sagts far anvandas i studien. Citaten i

examensarbetet kommer att vara av sadan art att det inte kan framga vem som svarat.

Kontaktuppgifter:

Monika Calrén. Telefon 0505446559. E-post Monika.calren@jakobstad.fi

Handledare: Maj-Helen Nyback E-post maj-helen.nyback@novia.fi



mailto:Monika.calren@jakobstad.fi
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Bilaga 6. intervjuguide:

1.

2.

10.

11.

Vilka tankar och kénslor vacker ordet konflikt och konflikthantering hos dej?
Kan du beratta om en situation da du var med och hanterade en konflikt;

-vad var orsaken till konflikten,

-Hur gick du tillvaga for att hanteringen skulle bli sa konstruktiv som mojlig.
-Hur blev 16sningen pa konflikten?

Vilka ar:

- vanliga/de vanligaste orsakerna till konflikter pa vardarbetsplatsen

-vilken typ av konflikt brukar vara svarast att hantera?

Kan du beratta om vad som bidragit till att du har férbattrat din formaga att hantera
konflikter.

Vilken kunskap skulle du vilja ha for att forbattra din formaga? (Hur kan en
vardledare bli battre pa att hantera konflikter?)

Uppfattar du att det vid konfliktsituationer finns etiska dilemman och kan du beskriva
hur du hanterar det?

Vilka stod och hjalpmedel har du haft nytta av ifall du hanterat etiska dilemman? (Da
vardledaren behdver fa stod vid etiska dilemman, varifran kan man fa det stodet och
vad finns det for hjalpmedel?)

Vilket stod och vilka hjalpmedel for vardledare behover annu utvecklas for att cka
formagan att hantera etiska dilemman?

Vad innebdr ett gott ledarskap, vid konflikthantering, for dej? Vilken ledarstil anser
du att en vardledare bor ha vid konflikthantering

Kan du beskriva hur en vardledare ska ga tillvaga for att hantera en konflikt sa
konstruktivt som mojligt?

-Kan du ge exempel pa néar du som vardledare har hanterat en konflikt konstruktivt

Finns det nagot ytterligare du vill tillagga? Tack for din medverkan.



Bilaga 7. Foljebrev till informanter

Mitt namn ar Monika Calrén och jag gar en hogre yrkeshogskoleutbildning i ledarskap inom
social-och halsovard pa Novia i Vasa. Jag ar utbildad hélsovardare och anstalld vid social
och hélsovardsverket i Jakobstad, men ar for tillfallet studieledig. Mitt examensarbete
handlar om konflikthantering ur vardledarperspektiv. Jag dnskar fa komma och intervjua dej

infor mitt examensarbete.

Syftet med studien &r att ta reda pa hur vardledare kan hantera konflikter pa ett konstruktivt

(halsoframjande) satt. Fragestéllningarna ar;
1. Vilka ar orsakerna till konflikter pa en vardarbetsplats.
2. Vad &r ett gott vardledarskap vid konflikthantering.

3. Hur kan vardledare hantera samt 6ka sin formaga att hantera konflikter pa ett

konstruktivt satt.
4. Vilken form av stod behover vardledare pa grund av etiska dilemman vid konflikter.

Studien genomfors dels som en systematisk litteraturstudie, dels som en intervjustudie.
Resultatet fran de tva studierna sammanfors och bildar en forstaelsegrund for konflikt och
konflikthantering. Studien &r kvalitativ till sin natur. FOr intervjustudien intervjuas
vardledare inom den kommunala sektorn. Intervjuerna bandas, och efterat skriver jag ut och
analyserar dem. Inga namn eller personuppgifter tas med i studien. Band-inspelningarna

forstors efter att examensarbetet blivit godkant.

De informanter som deltar i studien garanteras anonymitet och alla uppgifter hanteras
konfidentiellt. Studien kommer att presenteras som ett examensarbete vid Novia. Deltagande
vid studien &r helt frivilligt. Du kan nér som helst avbryta ditt deltagande.

Tack for ditt deltagande
Med vanlig halsning Monika Calrén.

Kontaktuppgifter:

Monika Calrén. Telefon 0505446559. E-post monika.calren@jakobstad.fi

Handledare: Maj-Helen Nyback E-post maj-helen.nyback@novia.fi
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Bilaga 8. Informerat samtycke

Informerat samtycke

Jag bekréaftar att jag fatt muntlig och skriftlig information om studien.

Jag har haft méjlighet att stalla fragor innan intervjun borjat.

Jag ger mitt samtycke till att delta i denna studie och jag vet att mitt deltagande ar frivilligt.

Jag ar medveten om att jag ndr som helst och utan férklaring kan avsluta mitt deltagande

Datum och ort Underskrift Namnfortydligande

Studiens genomfdrare har gatt igenom och forklarat studiens syfte for ovanstaende deltagare

samt erhallit deltagarens samtycke

Datum och ort Underskrift Namnfortydligande



