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Syftet med undersékningen &r att tydliggdra tendenser av rektorers uppfattning kring sin ansvarsroll vid konflikt-
situationer pa arbetsplatsen (gymnasieskolan) diar de agerar tredjeparter. Fragestéllningen &r: Hur ser gymnasie-
rektorer pa sitt ansvar och sina mdjligheter i rollen som ledare och tredjepart vid arbetsplatskonflikter? Materialet
utgors av nio semistrukturerade intervjuer med gymnasierektorer i Vistsverige. Intervjumaterialet har sammanstallts
genom tematisk analys utifran skillnader och likheter i utsagorna. Resultatet visar bl.a. att rektorerna upplever sitt
ansvar vid konflikter som stort. Rektorerna upplever ocksa en diskrepans i hur de forvintas agera och hur de sjélva
vill agera. Med andra ord vilket ansvar de upplever att de forvéntas ta respektive vill ta vid konfliktsituationer.
Rektorerna vill framforallt vara professionellt objektiva, tydliga och fortroendeingivande. En mojlighet rektorerna
ser i sin roll &r att anvinda sig av maktstrategier i sitt konflikthanterande exempelvis genom att sitta ner foten eller
tillkalla extern hjéalp om det blir nddvandigt. Undersdkningen ger forstaelse kring hur konflikthantering kan fungera
pa skolan som arbetsplats. Det ger dven en inblick i arbetsledarens dvs. rektorns uppfattning om sin ansvarsroll vid
konfliktsituationer. For oss, som for andra gymnasieldrare, uppenbarar resultatet att diskrepansen i férvantningarna
pa ansvarsroller rektorer och liarare emellan &dr en aspekt som onekligen bor tas i beaktande vid konflikthantering.



Forord

Vi vill rikta ett stort tack till samtliga rektorer som stéllt upp och deltagit i véra intervjuer.
Utan er hade vi inte kunnat genomfora unders6kningen. Vi vill ocksé tacka vér handledare
Anneline Sander som har bidragit med goda rad och stottning under arbetets géng.

Goteborg, 2014-05-26

Simon Eksmo & Desirée Samnell
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1. Inledning

Skolan dr pd ménga sitt en unik arbetsplats, en arbetsplats som alla ménniskor har en
relation till och som fir mycket uppmérksamhet 1 politik och media. Samtidigt &r den en
arbetsplats precis som alla andra, en inrdttning dir manniskor mots och dér konflikt-
situationer uppstdr mellan individer och grupper. Arbetsmiljoverkets statistiska rapport

om arbetsmiljon visar att 32 % av undersokningsdeltagarna! har varit i konflikt med
medarbetare under de senaste 12 ménaderna (Arbetsmiljoverket, Arbetsmiljon 2011,
2012:40).

Sévil 1 skolan som 1 dvriga livet menar forskare att konflikter ska ses som en normal
del av vardagen. De menar att hantera konflikter dirfor torde ses som en del av att
hantera livet. Framforallt sitt eget men ocksd andras (Lennéer-Axelson & Thylefors,
2005; Hakvoort & Friberg, 2012).

Konflikter 1 skolan kan uppsté pé flera plan, inte minst mellan ldrare. Oklarhet och
missndje gentemot rektorers ansvarstagande, vid sddana konflikter, dr ndgot vi uppfattat
hos larare vi mott under lararutbildningens verksamhetsforlagda utbildning (VFU). De
ldrare vi mott vill att rektorerna engagerar sig mer i konflikter? som uppstér och att de
inte ldmnar ldrarna ensamma 1 konflikthanteringsprocessen. Upplevelsen av rektorers
bristande engagemang vid konfliktsituationer utgér alltsa ett av motiven till fore-
liggande undersokning. I forsta hand fokuserar undersékningen pé rektorers ansvarsroll
vid konflikter dér de agerar tredjepart. Totalt har nio rektorer i Véstsverige intervjuats.

Undersokningen forefaller att ligga vil 1 tiden ur ett nationellt perspektiv. Regeringen
tillsatte 11 april 2014 en utredning som bl.a. ska kartligga rektorernas arbetssituation
samt redogora for vilka forutsittningar huvudméinnen ger rektorerna att utdva sitt ledar-
skap (www.regeringen.se). Drygt hélften, 55 %, av landets rektorer har Overvigt att
ldmna sitt uppdrag det senaste aret, vilket &r en tydlig indikation pa att de upplever sin
arbetssituation som ohallbar (www.lararforbundet.se). En indikation som till stor del har
foranlett foreliggande undersdkning da vi undrar om rektorer anser sig ha utrymme att
agera engagerat, objektivt och beslutsfattande i konfliktsituationer. Aspekterna kan
paverka oss sdvil som andra gymnasielérare.

1.1. Syfte och fragestillningar

Syftet med undersokningen dr att tydliggora tendenser av gymnasierektorers uppfattning
kring sin ansvarsroll vid konfliktsituationer pa arbetsplatsen, dvs. d& rektorerna inte
sjdlva utgor parter 1 konflikterna utan agerar tredjepart. Huvudfragestidllningen som
undersokningen dmnar besvara dr: Hur ser gymnasierektorer pd sitt ansvar och sina

! Urvalet bestar av sysselsatta 16—-64 ar (Arbetsmiljoverket, Arbetsmiljon 2011, 2012:23).
2 Konflikter med utgangspunkt i meningsskiljaktigheter i pedagogiska visioner.
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mojligheter i rollen som ledare och tredjepart vid arbetsplatskonflikter? For att nd ett
nyanserat svar pa fragestillningen undersdks dven hur rektorerna agerar vid olika
konfliktsituationer, samt huruvida de upplever att det finns en diskrepans mellan med-
arbetarnas forvintningar pa deras engagemang vid arbetsplatskonflikter och det egna
agerandet. Mojligen rdder en diskrepans mellan rektorernas upplevda forvantningar fran
medarbetarna och de egna forvintningarna pd engagemang och ansvar vid konflikt-
situationer.

1.2. Motiv

Motivet for foreliggande undersdkning grundas i lagar och styrdokument bl.a. Skol-
lagen, Arbetsmiljolagen, Diskrimineringslagen samt LGY11. I forsta hand pd grund av
att det dr dessa som rektorer har att forhélla sig till 1 sin rektorsroll. Hanvisningar till
styrdokument och lagar syftar fortsdttningsvis pd ovan nimnda LGY11, Skollagen
2010:800, Arbetsmiljolagen 1977:1160 och Diskrimineringslagen 2008:567.

Skolenhetens pedagogiska arbete ska ledas och samordnas av en rektor (Skollagen,
2010:800, kap.2 § 9). Har ldrarna svarigheter med samarbetet pa grund av olika peda-
gogiska visioner dr det rektors ansvar att samordna dessa. Rektorn beslutar om sin
enhets inre organisation men fir uppdra at en anstilld eller en uppdragstagare vid skol-
enheten med tillricklig kompetens och erfarenhet att fullgora enskilda ledningsuppgifter
(Skollagen 2010:800, kap. 2 § 10).

Arbetsgivare och arbetstagare (i skolvirlden rektorn och ldrarna) ska samverka for
att astadkomma en god arbetsmiljo. Arbetsgivaren, dvs. rektorn ska systematiskt plan-
era, leda och kontrollera verksamheten pa ett sitt som leder till att arbetsmiljon upp-
fyller foreskrivna krav pd en god arbetsmiljo (Arbetsmiljolagen 1977:1160, kap. 3, § 1a,
§ 2a, § 4). Arbetsgivaren ska ocksa vidta atgirder for att forebygga och forhindra att

nigon arbetstagare utsitts for trakasserier eller repressalier’ (Diskrimineringslagen,
2008:567 § 6).

Enligt LGY11 (L&roplan, examensmal och gymnasiegemensamma &mnen) ska
skolan frdmja forstéelse for andra minniskor och formaga till inlevelse (Skolverket,
2011). Alla som arbetar 1 skolan, inklusive rektorn, ska ddrmed samverka for att gora
skolan till en god miljé for utveckling och ldrande och ta ansvar for den sociala,
kulturella och fysiska skolmiljon. Ingen i skolan ska utsittas for diskriminering. Alla
tendenser till diskriminering eller krinkande behandling ska aktivt motverkas. Alla som
arbetar i skolan ska ddrmed vidta nddvéndiga atgédrder for att motverka, forebygga och
forhindra alla former av diskriminering, trakasserier och krankande behandling (Skol-
verket, 2011:5f%).

3 Trakasserier eller repressalier som har samband med kon, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, eller for sexuella trakasserier (Diskrimineringslagen, 2008:567 § 6).



2. Centrala begrepp

I detta avsnitt fortydligas tva begrepp som ir centrala for undersdkningen, konflikt och
konflikthantering. Avsnittet fungerar i forsta hand som en ansats for efterféljande av-
snitt dér tidigare forskning och teori inom omrédet presenteras.

2.1. Konflikt

Begreppet konflikt kommer fran latinets conflictus och betyder sammansttning.
Konflikter forklaras som motséttningar, bl.a. i form av strider mellan ménniskors asikter
och intressen, som kréver 16sningar (NE; SAOB).

Konflikter uppstar nér en eller flera parter har 6nskemal som de inte &r villiga att
sldppa och upplever att ndgon annan blockerar dem frén att tillgodose dessa dnskemaél,
exempelvis pd grund av oforenlighet 1 6nskemdlen. Nér blockeringen av viktiga dnske-
mal, eller tillvigagangssittet att nd dem, kvarstar vicks frustration som driver minst en
av parterna att agera pa ett eller annat sétt gentemot den andra parten (Jordan, 2013:1).
Konflikter kan ocksé skapas av missforstdnd i kommunikationen (Maltén, 1998).

2.1.1.  Konflikttyper

Konflikter kan vara reella, med substantiellt innehall (t.ex. schismer om arbetsmetoder),
eller skenbara (pseudokonflikter) om de saknar egentliga mal (Lennéer-Axelson &
Thylefors, 2005:134f).

I foreliggande uppsats kommer frimst tre konflikttyper att fokuseras. A ena sidan
intrapersonella konflikter, vilka grundas i individuella aggressioner eller angest och
genom projicering involverar andra. A andra sidan interpersonella konflikter, vilka bl.a.
beror pa olika tolkningar av hur samspelet i gruppen ska vara. Slutligen apersonella
konflikter, vilka uppstér pd grund av meningsskiljaktigheter angdende mal, organisation
och resursfordelning (Maltén, 1998:157ff)

Med viss modifikation och tilligg talas d4ven om konflikter pé individ-, relations-,
och systemnivd. Pa individnivan forklaras konflikter utifrdn individens personlighet,
beteende och livssituation. En konflikt anses d4 orsakas av den ena parten varvid ensid-
iga atgirder gentemot denne utgdr hanteringen av konflikten. P4 relationsnivén beror
konflikter pa svarforenliga intressen, kommunikationsproblem och dylikt. Konflikter pa
relationsnivan hanteras darfor genom gemensamma atgédrder sdsom samtal, 16sning av
sakfragor samt Okad fOrstaelse och respekt for varandra. Konflikter pd systemnivan
syftar till att peka pa hur egenskaper i organisationen bidrar till konflikterna vilka ses

som symptom pa exempelvis oklara roller, svag ledning och avsaknad av forum for pro-
blemldsning (Jordan, 2013:2f).



2.2. Konflikthantering

Alla konflikter gar inte att 16sa, men alla konflikter kan hanteras. Att skilja mellan be-
greppen hantering och 16sning blir darfor avgérande vid konfliktsituationer, liksom
definitionen av konfliktbegreppet i sig. Betraktas konflikter som destruktiva problem
hanteras de annorlunda jamfort med om de ses som konstruktiva utvecklingsomridden
(Maltén, 1998; Hakvoort & Friberg, 2012:33, 55). I foreliggande undersdkning vill vi
framforallt fokusera pa begreppet hantering snarare &n 10sning. Framst da vi stiller oss
bakom uppfattningen om att alla konflikter kan hanteras, men inte nédvéandigtvis 16sas.
I de fall tidigare forskning eller respondenterna anviander begreppet 10sning kommer det
dock att dterges enligt utsago, delvis pd grund av att vi vill uppméirksamma att bada
begreppen forekommer synonymt trots att det foreligger skillnader mellan begreppen.

Ordet konflikt upplevs ofta laddat och extraordinirt. Professionella konflikthanterare
betraktar dock konflikter som naturliga inslag bland ménniskor i samvaro. Effektiva
arbetsgrupper kdnnetecknas av att de lyckas vinda motséttningar till ndgot positivt och
likriktar sin energi i1 ett samarbete diar omsesidiga skillnader ses som mojligheter att
skapa mening och forstdelse (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Hakvoort & Friberg,
2012; Wheelan, 2010).

Det finns inte ndgon entydig bdsta metod for att hantera konflikter. Tid och analys &r
dock de inledande stegen for att kunna 16sa en konflikt. Konfliktanalyser skapar med-
vetenhet om vilken nivé konflikten befinner sig p4, vilket dr viktigt dé& olika insatser for
att 16sa konflikten behdvs beroende pa niva. Konfliktanalyser medfor ocksé att konflikt-
en forlorar sin makt dver de inblandade (Kolfjord, 2009:35; Marklund, 2007; Maltén,
1998:75ff; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:43f; Jordan, 2013:2f; Hakvoort &
Friberg, 2012:55; Wheelan, 2010:571f).

Forhallningssétten, dvs. attityderna och den anda i vilken kommunikationen sker, &r
det forsta som bor undersokas vid en konfliktanalys. For det andra strategierna som an-
véinds. Svar soks pa frigor som, vad dr problemet? Vilket dr malet? Vad har gjorts {for
att nd det? For det tredje bor en taktik ldggas upp om hur arbetet ska fortskrida for att nd
det uppsatta malet. Stillning bor ocksé tas till om konflikten kan 18sas med resurser
inom verksamheten eller om det krivs extern hjdlp (Maltén, 1998:46f; Lennéer-Axelson
& Thylefors, 2005:43f).

3. Tidigare forskning och teori

I detta avsnitt presenteras tidigare forskning och teorier kring konflikthantering. Av-
snittet inleds med en genomgang av, for foreliggande undersdkning, relevanta delar av
de resultat som tidigare undersokningar inom @mnet konflikthantering har pavisat. Dar-
efter presenteras konflikthanteringsmodeller som har relevans for foreliggande under-
s6kning. Innehallet i avsnittets andra del syftar i forsta hand till att fungera som
teoretisk bas under analyserna av vira intervjuer. Bland annat redogors for ABC-
modellen som kan ses som en slags grundmodell 1 konflikthantering (Jordan, 2012).



3.1. Tidigare undersokningar

I foreliggande avsnitt presenteras delar av det resultat som tidigare undersokningar om
konflikthantering pa arbetsplatser pavisat. Avsnittet dr indelat i tva delar som behandlar
ledarskap och ansvarsroll, samt konfliktorsaker och konflikthantering.

3.1.1.  Ledarskap och ansvarsroll

Skolledarskap samproduceras mellan rektorn och medarbetarna och handlar bl.a. om an-
svar for den psykosociala arbetsmiljon och personalvarden. I rektorsrollen ingédr dven
mobilisering och kanalisering av medarbetarnas energi. Rektorer fungerar som forebild-
er och normséndare. Férmagan att skapa visioner och f4 medarbetarna att enat samlas
kring dessa dr dirfor en forutsdttning for att nd en framgangsrik skola (Skolverket,
2011; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Wheelan, 2010:571f; Maltén, 1998:75fY).

Nérvarande, lyhord, stddjande, tydlig, tillitsfull, uppriktig och kompetent ar egen-
skaper som medarbetare uppskattat hos chefer i tidigare undersdkningar. Férvéntningar
pa rektorer handlar i synnerhet om engagemang, problemlosning och fortroende snarare
an aktivt drivande av pedagogiska fragor. Rektorer dgnar mycket tid at enskilda mindre
hindelser. De upplever svérigheter att fa tiden att rdcka till for systematiskt och kon-
tinuerligt arbete med langsiktiga 16sningar. Det formella i1 skolledarskapet kan ocksa
innebédra en rollkonflikt, dd forvédntningar pa ett starkt och bestimt ledarskap moter
kraven pd demokrati och lyhordhet. Forvdntningarna, och eventuellt oklarheten, i ledar-
rollen riskerar att skapa osdkerhet och i forldingningen en bristande formaga att agera
vid arbetsplatskonflikter. Ju mindre struktur i form av grénser, roller och regler arbets-
grupper har desto storre dr utrymmet for konflikter. Samtliga gruppmedlemmar maéste
déarfor vara medvetna om och acceptera sina roller. Alla medlemmar ska accepteras si
linge deras beteende anses gynna utférandet av gruppens uppgifter. For ett produktivt
arbete kan ledarens stil behdva fordndras och kontextbundna ledarskap &r oftast onsk-
virda. En 6ppen kommunikationsstruktur leder ofta till att alla deltar, och konstruktiv
feedback pa individuell niva leder ofta till individuell utveckling. Makten att bestimma
maste darfor frimst ses som ett verktyg ledaren kan anvinda sig av i tydliggdrandet av
sin och medarbetarnas roller (Skolverket, 2011; Arbetsmiljoverket, 2012; Ekelund &
Lovén Gérling, 2010; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Johansson & Salmgren,
2012; Wheelan, 2010:571Y).

Chefer anser sjdlva att det ar viktigt att agera vid konflikter. De menar sig skyldiga
att ta in extern hjilp om det behdvs men ser det inte som sitt ansvar att 16sa konflikter.
Chefsrollen innebér snarare att strukturera méten for de inblandade parterna och avsitta
tid for deltagande vid dessa, att medla och driva pé processen, stotta, tydliggora arbets-
platsens riktlinjer och eventuellt fatta beslut (Johansson & Salmgren, 2012:18ff).

Fordndringsbenidgenhet, missforstdnd, bristande kommunikation och otydlighet i
ansvarsfordelningen &r i forsta hand de motstdnd chefer upplever vid konflikthantering.
Motstand kan ocksa upplevas om medarbetarna ser sin privata roll som viktigare dn
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verksamheten och inte skiljer pad den privata och den professionella rollen. Socialt
osmidiga individer tycks i sin tur vara ett aterkommande och svirhanterligt fenomen vid
konfliktsituationer pa arbetsplatser, liksom informella ledare. Inte minst d4 de ofta ar
motstandare till fordndringar och tack vare sina starka positioner far med sig andra i
gruppen. Aldre medarbetare tenderar ocksd att vara mer omotiverade till att genomfora
forandringar 1 arbetet dn yngre medarbetare. Framst beroende pé att de vill ha trygghet
och rutin 1 sitt arbetssitt. Nér det riskerar att fordndras uppstar oro. Ofta gar yrkesrolls-
konflikter och generationskonflikter hand i hand (Ekelund & Lovén Gérling, 2010:25f;
Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Johansson & Salmgren, 2012:18f; Gyllén &
Hua, 2008:22).

3.1.2.  Konflikter och konflikthantering

Chefsrollen har ofta storre betydelse dn andra roller 1 gruppen. Formell makt ger chefen
storre genomslagskraft och storre psykologisk betydelse &n medarbetarna, tack vare
mojligheten att paverka deras tillvaro direkt eller indirekt. Auktoritetsproblematik kan
darfor skapa konflikter 1 gruppen om medarbetarna berdvas sin frihetskénsla. Avsaknad
av uppfyllda dnskningar eller behov, t.ex. avsaknad av kénslan att bemotas med respekt,
ordttvisa, brist pa bekriftelse eller trygghet kan ocksa orsaka konflikter. Liksom av-
saknaden av att kdnna meningsfullhet och samhdrighet eller klarhet 1 forutséttningarna
for yrkesrollen (Jordan, 2013:11; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:75).

Konflikter, ldrare emellan, kan bero pa missforstdnd angdende t.ex. schemaldggning,
hur arbetet med eleverna ska se ut, olika syn pad d&mnet och vad som ska léras ut eller
ojdmn arbetsborda (Ekelund & Lovén Girling, 2010:25; Gyllén & Hua, 2008:22).

Pedagogiskt arbete och motivationen att utveckla detsamma ses, enligt liarare, som
problem av rektorer istdllet for potentiella utvecklingsomraden. Problem som hanteras
med snabba och direkta I6sningar som ska hindra dem fran att bli stora. Kortsiktiga 16s-
ningar hjélper sillan pa lang sikt och konflikter pa grund av skillnader i uppfattningarna
om hur problemen bor hanteras riskerar darfor att uppsta. Rektorer behover i stérre ut-
strickning se utvecklingspotential istéllet for problem, vilket ligger i linje med Skollag-
en (2010:800, kap. 1 § 5) som stéller krav pa att all skolverksamhet ska vila pd en veten-
skaplig grund och beprovad erfarenhet (Skolverket, 2011; Ekelund & Lovén Girling,
2010:25; Gyllén & Hua, 2008:22). Chefer upplever dock att deras agerande, till viss del
kan hindra konflikter fran att eskalera, och menar att deras agerande kan leda till att
konfliktsituationen forbéttrats (Johansson & Salmgren, 2012:19f).

Konflikter uppmirksammas genom lyhdrdhet, observation eller genom att medarbet-
arna medvetandegor chefen om dem. Det senare tyder pa att medarbetarna har fortro-
ende for chefen, vilket dr avgorande for dennes agerande som tredjepart eller mentor vid
en konflikt. Konflikter paverkar alla, men genom goda diskussioner kan gruppen ut-
vecklas. Delaktighet fungerar dirfor forebyggande, liksom dialog och ledarens nérvaro
(Jordan, 2013; Ekelund & Lovén Gérling, 2010:26ff; Johansson & Salmgren, 2012:18f,
27).

Objektivitet, professionalitet och tydlighet dr enligt chefer 1 tidigare undersokningar
viktigt vid konflikthantering. Liksom att lyssna, kommunicera, agera, samt se fragan ur
den andres perspektiv med malet att tillsammans 16sa problemet. Chefer menar dock att
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om de varit tydliga kan de sedan peka med hela handen for att 16sa en konflikt. De
utdvar en slags maktbaserad konfliktlosning dér de med klara mandat legitimt och en-
sidigt fattar beslut ndr medarbetarna inte kan enas genom dialog och foérhandling.
Risken dr emellertid att 16sningen antingen resulterar i en brutal maktutdvning eller att
makten anvinds for lite och leder till ett elakartat konfliktforlopp. Goda samtalspartners
lyssnar aktivt och intuitivt genom att tolka och reflektera 6ver vad som sdgs och hur.
Objektivitet och professionalitet dr fardigheter som delvis kan ldras in. De innebér
kdnnedom om det egna jaget, de egna kénslorna, tankarna och attityderna och ar
centrala i konflikthantering. Okad sjilvkiinnedom underlittar dirmed hanteringen av
konflikter. Samtal och diskussioner for 6kad forstdelse och acceptans av individers
olikheter kan dérfor vara nddvéindiga (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Jordan,
2012:9f;, Maltén, 1998:19ff; Ekelund & Lovén Gérling, 2010:27; Johansson &
Salmgren, 2012:19ff; Hakvoort & Friberg, 2012:101).

Negativa uppfattningar om konflikter beror pa att de ar jobbiga energi- och tidstjuv-
ar. Atgirder som riskerar att medfora att ndgon blir ledsen eller mar daligt tenderar i sin
tur att uppfattas som jobbigt och svart. Opartiskheten kan ocksé vara svér att forhélla sig
till, liksom fragor kring om agerandet varit ritt (Johansson & Salmgren, 2012:21f).
Fragan dr om tredjeparter over huvud taget kan forhélla sig opartiskt (Kolfjord
2009:114)?

Arbetslag kan i forebyggande syfte, tillsammans med rektorn, utarbeta riktlinjer och
forhdllningssatt for att naturligt hantera motséttningar och konflikter. Exempelvis
genom delegering, som visar pa ett demokratiskt ledarskap samtidigt som hela arbets-
gruppens resurser tillvaratas. Bristande stod, intresse och uppfoljning riskerar dock att
bli en fallgrop nér det giller delegering (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:101fY).

3.2. Teori

I detta avsnitt presenteras modeller for konflikthantering samt kommunikationsteorin
transaktionsanalys. De konflikthanteringsmodeller som presenteras d&r ABC-modellen,
Glasls eskalationstrappa, FIRO-modellen och ADR/TDR. Ett kort avsnitt beror ocksé
olika strategier for konflikthantering.

Teoriavsnittet fungerar som bas for resultatanalysen. ABC-modellen kan vid analys-
en av intervjumaterialet hjilpa oss att se vilka konflikter respondenterna upplever pa
sina arbetsplatser, samt hur de ser p4 dem. Eskalationstrappan kan hjilpa oss 1 tolkning-
en av hur respondenterna ser pa sitt agerande vid konfliktsituationer. FIRO-modellen,
transaktionsanalysen, ADR respektive TDR samt olika konflikthanteringsstrategier kan
ockséd ge oss stod vid analysprocessen d& de fokuserar pa olika typer av agerande och
sdtt att se pd detsamma. Med andra ord hur respondenterna ser pa sina medarbetare och
vad de forvantar sig av dem vid konfliktsituationer. Detta kan i sin tur tydliggdra
tendenser av hur de ser pa sin egen ansvarsroll.



3.2.1. ABC-modellen

ABC-modellen gor det enkelt att dverblicka konflikter utifrdn aspekterna attityd (A),
beteende (B) och motséttning (C, av eng. contradiction). Om konflikter betraktas utifran
samtliga aspekter kan modellen underlétta identifieringen av konfliktens delar och hant-
eringen av konflikten kan ske dérefter (Jordan, 2013:3).

A-hornet 1 konflikttriangeln (figur 1) indikerar konfliktens subjektiva delar, dvs. det
som parterna kdnner under konfliktforloppet (affektiv aspekt), tdnker om varandra och
det som pagar (kognitiv aspekt), samt det parterna vill ska ske (motivationsaspekt).
Motivationsaspekterna kan forédndras under konfliktens gdng (Jordan, 2013:4ff).

Beteende

A C
Attityder

Motsattning

Figur 1: Konflikttriangeln (Jordan, 2013).

I A-hornet aterfinns formlosa relationskonflikter. De dr ofta svarhanterliga och fa
arbetsplatser har fungerande former for dem. Parterna vet inte var konflikten kommer
att ta vagen vilket innebér att fantasier om den andra partens agerande kan paskynda
konflikteskalationen, inte minst om parterna agerar for att inte forekommas. B-hornet
handlar om parternas agerande och beteende for att driva sina intressen och hur det
formar konfliktforloppet. Exempelvis genom direkt verbal kommunikation, icke-verbal
kommunikation (minspel, tonfall, kroppssprak) och handlingar av olika slag. C-hornet 1
konflikttriangeln behandlar konfliktens sakfragor exempelvis 1 formbundna tvister som
kan regleras med lagar och avtal. Tvister ror ofta 16ner, scheman, arbetsférdelning,
arbetssitt eller tjinstetillsdttningar. De dr inte alltid explicit uttalade eller ens medvetna
hos parterna. Formbundna konflikter kan ge en trygghet for parterna da det finns en
tydlig ram for konflikten (Hakvoort & Friberg, 2012:71; Jordan, 2013:4Y).



3.2.2.  Glasls eskalationstrappa

Glasls eskalationstrappa (figur 2) kan tydliggéra eskalationsprocessen som péverkar
konflikttriangelns (figur 1) samtliga horn.

1. Olika asikter

— €= Ensidigu
2. Polarisering il
3. Overkoming .-

Samtalsledning — A - Motparlen
lyssna . Projekii / &r problemet
A 7
» 5. Misstro

Formedling - bearbeta .-~

negativa [Grestillningar om 6. Stratesiska hot

motparten [ B - Skada,

\ "Agerande / [orgtira
Medling - 3:e part under- !
latzar kommunikationen 8. Destruktivitet
\ , Total fsrintelse
Skiljedom — 3:e part
avgdr ratt och fel\
Maktingripande

™

Figur 2: Glasl eskalationstrappa (Hakvoort & Friberg, 2012).

Beteenden som befinner sig pd nagot av de tre inledande stegen pé trappan (steg 1-3) dr
normala inslag i arbetsvardagen och behdver inte innebéra att det finns destruktiva kon-
flikter. P4 dessa stadier klarar ofta de inblandade parterna att sjélva hantera och 16sa
problemen. Nér beteendet befinner sig pd det femte eller senare steg blir det nddvandigt
att kalla in hjélp frén tredjepart for att 16sa konflikten. Troskeln mellan steg fyra och
steg fem 1 eskalationstrappan &r ofta den mest dramatiska i hela processen och steg fem
kallas ibland ocksé for ansiktsforiust. Vid steg sex kan det bli nddvindigt med ett makt-
ingripande, dér tredjepart avgor vad som &r rétt och fel (Jordan, 2012:12, 18, 22; Glasl,
1999:831f, 118ff).

3.2.3. FIRO-modellen

FIRO-modellen (Fundamental Interpersonal Relationship Orientation) Fundamental
Interpersonell Relationsorientering sdger att ingen grupp gar opaverkad genom forandr-
ingar. Det dr en av de mest anvdnda modellerna for att beskriva grupputveckling 6ver
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tid. Varje grupp genomgdr tre faser (1)tillhdrafasen, (2)kontroll och rollsdkningsfasen,
samt (3)samhorighetsfasen. En del grupper nar aldrig den tredje fasen, t.ex. om kon-
kurrens uppmuntras inom gruppen. Aven om en grupp natt den tredje fasen si faller den
tillbaka till den forsta fasen vid varje fordndring. Ofta dr det i1 fas tvd som de flesta och

storsta konflikterna uppstar pd grund av osdkerhet i rollerna (Hakvoort & Friberg,
2012:85fY).

3.2.4.  Transaktionsanalys

Transaktionsanalys (TA) som teori betraktar minniskan som mangfacetterad men med
god formaga att iaktta sig sjdlv, reflektera over sin situation och gora sjdlvstindiga val.
TA ir till stor hjilp for medlare 1 konflikter eftersom den dven beskriver hur ménniskor
forhéller sig till varandra pa olika sitt. TA bygger pd antagandet om att alla ménniskor
har tre jag-tillstdnd: Fordldrajaget, Vuxenjaget och Barnjaget. Utifrdn méinniskors ager-
ande gentemot varandra kan det utldsas huruvida samtalet sker pa en Vuxen till Vuxen
niva eller om exempelvis en chef agerar mot sina medarbetare som Forélder till Barn.
Mainniskan har mgjlighet att medvetet fordndra jag-tillstind bara viljan till det finns.
Medlarens framsta uppgift dr ddrmed att leda konflikten till en Vuxen till Vuxen niva
och undvika att sjidlv agera Fordlder. Projiceras problemet pd ndgot diffust som t.ex.
personkemi blir parterna maktlosa. Utgdngspunkten 1 TA &r att ménniskan 1 grunden ar
frisk och naturligt soker en positiv gemenskap med andra manniskor. Det handlar inte
om att formagan saknas utan att den inte anvinds (Norman & Oman, 2011).

3.2.5. TDR och ADR

Konflikthantering delas ofta in i TDR (traditional dispute resolution) och ADR (alter-
native dispute resolution). TDR utgér ifran att det finns en verklighet och att manniskan
anses destruktiv. Inom TDR avgor en tredjepart, liksom en domstol genom tvangsmakt,
vad som ér rétt och fel. Enligt ADR finns flera verkligheter och médnniskan anses kapab-
el att ta ansvar. Alla inblandade parter erkdnns ha sina perspektiv och sina behov av att
bli horda. Syftet dr att upprétta kommunikationen mellan parterna. Vid ADR har samtl-
iga parter mojlighet att uttala sina subjektiva tolkningar samtidigt som andras tolkningar
utforskas (Hakvoort & Friberg, 2012:34).

3.2.6.  Konflikthanteringsstrategier

Fem olika strategier dr ldmpliga att lyfta for foreliggande undersdkning. Till att borja
med samverkanstrategin som ar en metod dir konflikter hanteras konstruktivt med hjalp
av en tredjepart. Problemen kartldggs via problemldsande samtal, t.ex. med hjilp av
Ginotts regel dar jag-budskap anvénds for att prata till situationen istdllet for personen.
Samverkanstrategin dr tidskravande men skapar ofta hdllbara losningar. Andra strategier



11

som kan anvédndas vid konflikthantering ar den defensiva strategin, som innebér att
konflikten ignoreras och kvarstar obearbetad. Makt- och tvangsstrategin som ofta leder
till att konflikten stagnerar och att den underkastade parten hévdar sig genom passivt
motstand eller sabotage. Anpassningsstrategin som innebdr att den ena parten mer eller
mindre gér pa den andres forslag, vilket kan spara relationen eller vara lampligt om den
andre har en béttre 16sning. Slutligen kan parterna anvinda kompromisstrategi dir bada
parterna gor avkall pé delar av sina mél (Maltén, 1998:69, 175ff; Thomas and Kilmann,
1974).

4. Material och metod

I detta avsnitt presenteras undersokningens material, metod samt genomforande. For att
kunna besvara frigestéllningen, hur ser gymnasierektorer pd sitt ansvar och sina méjl-
igheter i rollen som ledare och tredjepart vid arbetsplatskonflikter, ir vi beroende av att
analysera genuina upplevelser. Det verkstélls genom intervjuer som belyser rektorernas
ansvarsroll vid konflikthanteringssituationer pd arbetsplatsen (skolan). Avsnittet inleds
med en presentation av materialet, dérefter foljer en genomgéng av intervjuns utform-
ning, en kort passage om etiska hdnsyn samt en redovisning av genomforandet.

4.1. Material

Materialet bestar i forsta hand av semistrukturerade intervjuer (Stukat, 2011:44) med
nio stycken gymnasierektorer i Véstsverige. Intervjuerna bestar framforallt av ppna
frigor da mélet &dr att erhdlla genuina beskrivningar frdn intervjupersonen angdende
ansvarsollen vid konflikthantering pd arbetsplatsen. De fenomen som beskrivs vid
intervjuerna analyseras och diskuteras utifrdn de aspekter som lyfts i avsnittet for tidig-
are forskning.

Gymnasierektorerna, hiddanefter respondenterna, har olika bakgrund och kon. Ett par
arbetar pa friskolor medan de andra arbetar pa kommunala skolor. Ett av gymnasierna
ligger i centrala Goteborg medan Ovriga finns i Goteborgs kranskommuner. Under-
sokningsmaterialets storleksbegransning medfor att det inte gir att dra nigra generella
slutsatser utdover den undersokta gruppen. Déremot &r syftet att visa tendenser, vilka i
sin tur kan tjénstgora som inspiration och hjélp for rektorer, larare och andra arbets-
ledare som vill skapa sig en uppfattning om dmnet. Undersdkningen inbjuder dven till
mer omfattande studier inom d@mnet arbetsplatskonflikter samt tillfor ett aktuellt pers-
pektiv till debatten kring rektorers arbetssituation.
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4.2. Metod

Foreliggande undersokning bygger pé en kvalitativ metod med syfte att soka tolka och
forstd de likheter och skillnader som framkommer vid de semistrukturerade intervju-
erna. Metoden syftar till att soka identifiera olika uppfattningar och beskriva variation-
erna av dem. Uttalandena analyseras dérfor stegvis. Till att bérja med genom upprepad
lasning, dédrefter genom en tematisk analys dér skillnader och likheter soks i de olika ut-
sagorna. Svaren frdn samtliga respondenter jimfors for att finna eventuella likheter,
skillnader eller intressanta aspekter. Eftersom metoden dr grundlig och tidskrdvande &r
antalet respondenter dirmed inte sd stort (Stukat, 2011:37f, 44ff).

Likheter, skillnader eller andra intressanta aspekter som aterfinns i intervjumaterialet
forklaras genom tolkning eller jimforelse mot den teoretiska bakgrund som presenterats
under avsnittet tidigare forskning och teori. Resultatet sammanfattas och presenteras
utifrén kategorierna konflikter, konflikthantering, samt ledarskap och ansvarsroll.

Intervjuareffekten, dvs. var paverkan pad respondenterna med ordval, tonfall och
kroppssprak ar svér att helt undkomma, men kan minimeras i och med valet att genom-
fora semistrukturerade intervjuer (Stukat, 2011:43). Vid intervjuerna dr ordningsfoljden
bland fradgorna inte bestdmd. Inga fasta svarsalternativ ges heller. Utgangspunkten ar ett
antal huvudfragor som stills till samtliga respondenter. Svaren foljs upp pé ett individ-
ualiserat och obundet sitt. Samspelet mellan oss och respondenterna anvinds sedermera
for att ge till foljd ett informationsfylligt resultat (Stukat, 2011:45).

Respondenterna i1 undersokningen utlovas, enligt forskningsetiska principer,
anonymitet vilket bor ses som ett erbjudande for respondenterna att kinna sig fria att
tala om sina tankar och kénslor utan ridsla eller oro 6ver att hingas ut som studieobjekt
(Esaiasson, 2004:285).

4.3. Genomforande

Drygt hundratalet rektorer vid gymnasieskolor 1 Alingsés, Bollebygd, Bords, Goteborg,
Hirryda, Kungsbacka, Kungilv, Mark, Mélndal, Partille, Stenungssund och Ockerd
kontaktades med en forfrigan om deltagande i undersokningen. Rektorerna kontaktades
via e-post under viren 2014. Bifogat i mailet var bl.a. ett missivbrev (Bilaga 1) dir
undersdkningens syfte klargjordes. Aterkopplingen fran rektorerna var svag. Majligen
pa grund av att de, utan att ha ldst mailet, uppfattat det som en inbjudan till en kurs i
konflikthantering vilket ocksd en rektor pépekade. Efter viss pétryckning stéllde sig
emellertid nio rektorer till forfogande. De rektorer som valde att deltaga i under-
sOkningen tilldelades ett forberedelsematerial 1 form av fragestillningar att fundera
kring nagra veckor innan intervjun (Bilaga 2). Att det kan ha paverkat svaren dr ndgot vi
tar 1 beaktande vid analysen.

Intervjuerna, som tidsmissigt tog mellan 45-60 minuter att utfora, genomfordes
mellan den 5-9 maj 2014 pa rektorernas arbetsplatser. Att vi valde att genomfora s.k.
faltintervjuer pé respondenternas arena’hemmaplan, innebar for oss en hel del resande,
vilket dock var nigot som vi noga dverviagde. Fordelen var framst att rektorerna till-
skrevs storre tidsméssig valfrihet samt att de forhoppningsvis skulle kdnna sig bekvima
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pa den egna arbetsplatsen. Vi efterstravade en for respondenterna ohotad och lugn milj6
(Stukat, 2011:45).

Tva personer uppticker oftast mer dn en ensam vid intervjutillfillen (Stukat, 2011:46).
Dérfor valde vi att bada deltaga vid intervjuerna dédr en respondent intervjuades &t
gingen. Huruvida det har betydelse att en av oss dr man och den andra kvinna dr svart
att avgora, men kan enligt Stukat (2011:46) ha betydelse da vi tenderar att uppfatta olika
saker. Intervjuerna spelades, efter samtycke, in med hjilp av smartphones for att senare
kunna analyseras och fungera som sikerhet. Anteckningar fordes ocksa under samtalen.
Korta passager av samtalen har i efterhand transkriberats till fullo da de tydligt belyst
respondenternas resonemang.

5. Resultat

I avsnittet presenteras undersokningens resultat. Avsnittet inleds med en kortfattad pre-
sentation av respondenterna i tabell 1. Dérefter foljer en sammanstéllning av respond-
enternas bakgrund utifran aspekter som utbildning (i konflikthantering), arbetslivs-
erfarenhet och motiv till att soka sig till rektorsyrket. Resultatet presenteras i procent
med det faktiska antalet inom parentes: 100 % (9). Avsnittet avslutas med en samman-
fattad genomgang av undersokningens resultat om konflikter, konflikthantering, ledar-
skap och ansvarsroll. Resultatet presenterat i turordning utifrdn de nio respondenterna.

5.1. Respondenterna

I tabell 1 presenteras respondenterna i en sammanstillning utifran aspekterna kon och
alder. Sammanlagt intervjuades fem kvinnor och fyra mén. Fem av respondenterna &r
50 ar eller dldre medan fyra av dem 4r under 50 ar. Tva &r dver 60 &r gamla. Lika ménga
ar under 40 ar. Kvinnornas medelalder dr 52,8 ar, medan méinnens &r 47.,5.

Tabell 1: Respondenternas kén och dlder.

Respondent Kon Alder
Respondent 1 Kvinna 50 ar
Respondent 2 Kvinna 64 ar
Respondent 3 Kvinna 63 ar
Respondent 4 Man 49 ar
Respondent 5 Man 38 ar
Respondent 6 Man 53 ar
Respondent 7 Kvinna 38 ar
Respondent 8 Kvinna 49 ar

Respondent 9 Man 50 ar
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5.2. Utbildning och arbetslivserfarenhet

Respondenterna har olika arbetslivserfarenhet. 22 % (2) arbetar pa friskolor medan
huvudparten, 78 % (7), arbetar p4 kommunala skolor. En av skolorna ir beldgen i
centrala Goteborg medan de Ovriga ligger 1 Goteborgs kranskommuner. Samtliga
respondenter har tidigare arbetat som ldrare. Deras arbetslivserfarenhet som rektorer
stracker sig fran 4 till 21 ar.

Majoriteten, 89 % (8), av respondenterna dr positiva till utbildning 1 konflikt-
hantering. 44 % (4) respondenter uppger att de har en sdrskild utbildning i1 @mnet.
Huvudparten av de respondenter som genomgétt utbildning i konflikthantering (3 av 4)
menar ocksé att en formell utbildning inom konflikthantering dr nddvéndigt for rektorer.
Respondent 9 menar exempelvis att en formell utbildning ger kunskaper i “att
sammanfatta och inte ge l0sningar”. Medan respondent 5 uttrycker att utbildning 1
konflikthantering “underléttar” samt att “utan verktyg” riskerar konflikter att forvérras.

56 % (5) av respondenterna uppger att de inte har ndgon sérskild utbildning 1 kon-
flikthantering. Respondent 4 séger skimtsamt att den utbildning han har inom konflikt-
hantering dr “karate”. De flesta av respondenterna utan sérskild konflikthanterings-
utbildning (4 av 5) &r dock positivt instéllda till en sddan, d&ven om de inte anser en
formell utbildning som noddvéndig. Respondent 3 anser att “under ett arbetsliv [som
larare] hinner man f4 en del”. Hon menar dven att lyhordhet och sunt fornuft gjort att
hon kommit langt.

Ambitionen att paverka det pedagogiska arbetet lockade 44 % (4) av respondenterna
till rektorsyrket. Respondent 9 menar att ldrare har begransade mojligheter att paverka
det pedagogiska arbetet men ’som rektor upplever man att man stir bakom skolans
framgéingar [...] det ger en stolthet och tillfredsstillelse”. Ledarskapet i sig lockade
ndgot farre, 33 % (3), och som respondent 1 och 8 uttrycker det, de “gillar att
organisera”. Lonelyftet lockade respondent 4, medan respondent 6 “inte ville bli rektor”
utan sokte ett jobb som ldrare och gick dérifrdn som rektor.

5.3. Konflikter, konflikthantering, ledarskap och ansvarsroll

I detta avsnitt redogdrs for intervjuundersokningens resultat rérande konflikter, kon-
flikthantering, ledarskap och ansvarsroll. Resultatet presenteras sammanfattat samt i tur-
ordning utifrdn respektive respondent.

5.3.1.  Respondent 1 (kvinna, 50 dr)

Respondent 1 menar att de flesta konflikter pd hennes arbetsplats handlar om bemot-
ande, brist pa respekt och missforstdnd i kommunikationen. Ibland brakar medarbetarna
om nagonting, medan nagot annat dr sjdlva kérnan till konflikten. Extra kénsligt blir det
om nédgon klampar in pad ndgon annans omréde och kor 6ver ndgon annan. Signalerar
med-arbetarna att det pagédr konflikter och vill att hon ska engagera sig sa agerar hon,
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genom att samtala med var och en. Om ingen tipsar om konflikten l4ter hon den ha sin
ging. Behovs det sa bryter hon in direkt. En slags situationsstyrd konflikthantering.
Respondent 1 hénvisar till kommunens personalavdelning och foretagshélsovarden om
nagon mar daligt. Hon upplever att det &r bra att sitta mitt i verksamheten som hon gor.
Ar hon borta mirker hon att det blir oroligt, dirfér 4r hon inte borta for linge.

Konflikter maste hanteras eftersom de paverkar hela arbetsgruppen, dven de som stér
utanfor. Nagra sirskilda konflikthanteringsmetoder anvénds dock inte i dagsldget. Ma-
hinda i framtiden. Respondent 1 stéller sig dock positiv till riktlinjer om konflikthanter-
ing 1 arbetslagen. Hon har ingen sdrskild utbildning i konflikthantering men menar att
det till viss del har ingéatt 1 ledarskapsutbildningar. Respondent 1 tror att det formodligen
“inte skulle skada” med en formell utbildning eftersom niagon form av stottning dr
nddvindig. Svérast 1 rektorsrollen dr enligt respondent 1 att se bdda sidor av konflikten.
Viktigast dr att vara fortroendeingivande och att inte ta ndgons parti. Stundom uppfattar
respondent 1 att det forvidntas av henne att hon anvédnder sin chefsmakt och tar tag i
konflikter, vilket hon ocksa menar att hon gor. Da ldrarna ofta dr “individualister” upp-
lever hon att det inte alltid dr sd létt att styra dem. Somliga har behov av ledare som
pekar med hela handen, vilket respondent 1 menar att hon inte gér. Hon ser med-
arbetarna som vuxna ménniskor som borde kunna hantera konflikter sjdlva. Vill de inte
16sa konflikterna sd gér det inte. I forsta hand vill hon vara en pedagogisk ledare for
bade elever och personal. Hon ser sitt ansvar som att se till att medarbetarna inte be-
handlar varandra illa och menar att férvantningarna kan tydliggéras genom riktlinjer.
Négra sddana har de dock inte utarbetat.

5.3.2.  Respondent 2 (kvinna, 64 dr)

Hopblandning av yrkesroll och privatperson dr enligt respondent 2 orsak till de flesta
konflikter mellan ldrare. Konflikter mellan ldrare och elevassistenter dr vanliga pa grund
av att de har liknande roller, vilket leder till felaktiga forvéntningar pd varandra. Kon-
flikter 4r “energildckage” och allt annat lagger hon at sidan nér konflikter uppstér. Att
hon agerar snabbt uppfattar hon som en forvintan frdn medarbetarna. Forst genom sam-
tal med parterna var for sig och sedan tillsammans. Darefter skapas en strategi for hur
konflikterna ska 16sas. Arbetet f6ljs upp men de flesta konflikter 16ses pé platsen. Gar
det inte tas hjdlp fran utomstaende instanser som foretagshilsovdrden. Det minskar frik-
tionen pa arbetsplatsen, exempelvis i fall dir ena parten varit inblandad 1 upprepade
konfliktsituationer. Kollegielojalitet forsvarar 1 storst utstrickning arbetet med konflikt-
er. Lararna vill inte “tjalla” pa varandra.

Respondent 2 anser att hon vid konflikter &r rak i kommunikationen och pekar med
hela handen om det behdvs, vilket hon uppfattar att medarbetarna uppskattar. Hon ager-
ar om en konflikt lyfts med henne men ansvaret ligger pa de inblandade parterna att
gora det. Delvis for att undvika sjilvuppfyllande profetior. Medarbetarna forvéntar sig
att hon ska se deras konflikter men hon ser dem som kompetenta nog att klara upp situa-
tionerna pé egen hand. Forebyggande arbete sker genom besok 1 verksamheten t.ex. vid
arbetslagsmoten. Hon har ingen sérskild utbildning 1 konflikthantering utan anser att det
rdcker med erfarenhet. Arbetslaget har dock genom fackliga diskussioner utarbetat rikt-
linjer for konflikthantering. De séger bl.a. att den konflikten berdr snabbt méste fa veta
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att den &r inblandad. Respondent 2 ser inte mdjligheten att ansvarsrollerna kan blir tyd-
ligare genom fardiga mallar/riktlinjer for hon menar att ett extra dokument bara blir 1
végen, for att det redan finns sd ménga sddana. Svarast i rektorsrollen vid konflikter ar
enligt respondent 2 dilemmat att foretrdda samtliga parter och att uppfattas som saklig
och objektiv. Det viktigaste dr att vara tydlig och sidkerstélla att budskapet gar in.
Hennes agerande vid konflikthantering ser hon som viktigt for en god miljo for peda-
gogiskt arbete med tanke pd den psykosociala hilsan. Hon upplever inte att man kan
fortydliga forvdntningarna pd vad som &r rektorns roll genom styrdokumenten. Hon
tycker dessutom att det dr svart att utifrdn arbetsmilj6lagen finna stod 1 hur ldrare-rektor
relationen ska se ut vid konflikthantering.

5.3.3.  Respondent 3 (kvinna, 63 dr)

Samarbetsfragor, brist 1 informationskedjan, eller att medarbetarna upplever att en koll-
ega inte tar tillrdckligt med ansvar, dr enligt respondent 3 det som flest konflikter hand-
lar om pé hennes arbetsplats. ”Det &r jobbigt att styra ldrare” menar hon. Framst pé
grund av den “suverdnitet” som “préglat” yrket. Som rektor kan hon dock luta sig mot
kommunens riktlinjer, och 16nen é&r ett incitament for att fa lararna att géra som hon vill.
Hon upplever sillan att konflikterna &r pa ett personligt plan. De flesta konflikter
blossar upp 1 borjan nir gruppen ir ny och beror pé att medarbetarna inte “hittat varand-
ra”. Hon brukar d4 upplysa dem om att de inte 4r ndgon familj” utan ”’professionella”.

Rektorskollegiet eller personalhdlsan agerar stundom stdd vid konfliktsituationer.
Konflikterna hanteras stegvis utefter de aspekter respondent 3 ser som viktigast i sin roll
vid konflikthantering. Forst ser hon till att ta i problemet och fa det "ur sandladan”. Hon
lyssnar pd de inblandade for att fi en bild av konflikten, avsitter tid, konkretiserar,
strukturerar arbetet, avslutar och sétter ned foten om det behovs. Ingen explicit metod
anviands da redskapen metoderna erbjuder enligt respondent 3 “inte hjédlper”. Hon ser
det som svért att organisera bort problem eftersom det &r svart att ge lirare “nya” arbets-
uppgifter. ”Smatjafs” ldgger hon sig inte i eftersom medarbetarna 4r vuxna ménniskor”
som inte kan “komma springande” bara for att ndgon har flyttat pd ndgot. Vid svéra
konflikter blir hon en del av gruppen och tar dérfor hjélp utifrdn. Forebyggande arbete
sker genom besok i verksamheten. Mgjligheterna att engagera sig tidsméssigt upplevs
som sma och leder till att hon inte kan vara sa nirvarande som hon vill vara. Sitt ager-
ande ser hon som betydelsefullt. Det ger henne tillfredsstéllelse att f4 igdng en process.
For medarbetarna tror hon att det innebér trygghet dd de slipper ta yttersta ansvar, och i
slutdndan far eleverna en béttre undervisning.

Minnet av konflikter kan ge erfarenhet till framtida konfliktsituationer. Respondent 3
har ingen formell utbildning i konflikthantering. Hon stéller sig positiv till det men det
ar inte nddvéndigt. Hon sjdlv har kommit 1&ngt med “’lyhordhet och sunt fornuft”. Hon
sdger att “man har en massa redskap [for konflikthantering] men de hjilper ju inte”.
Spelregler for arbetslagen, dir vars och ens roller tydliggors, uppdateras nér arbetslagen
fornyas och konflikthantering diskuteras vid behov. Att hantera “enskilda besvérliga
personer” dr enligt henne det svaraste vid konflikter, eftersom det ofta ligger en enorm
personlig tragedi bakom dessa “avvikande personligheter”.
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Respondent 3 uppfattar att medarbetarna forvintar sig att hon ska 16sa deras konflikter
direkt, medan hon sjilv ser det som en process. Medarbetarna méste dérfor vilja ha for-
andring for att det ska vara mojligt att 16sa konflikterna. Forvintningarna kan fortyd-
ligas genom diskussion. Rektorsrollen &r enligt respondent 3 ingen “dans pé rosor”. Det
géller att vara ihérdig, tydlig och forklara vad som ska goras.

5.3.4.  Respondent 4 (man, 49 dr)

Sma retsamheter pd det personliga planet som leder ldngre &dr enligt respondent 4 det
som flest konflikter pd hans arbetsplats handlar om. Medarbetarna retar sig pa varandra
och maskerar det med smasaker. Storre, ’infekterade” konflikter menar han dock ofta
bottnar i1 personliga kriser. Konflikter prioriteras alltid och hanteras genom att han dr
tydlig och agerar utan att vinta for ldnge. Han presenterar inledningsvis ett forslag pa
16sning for de inblandade parterna, for att f reda pa den verkliga orsaken till problemet.
Om inte hans forslag loser problemet finns det uppenbarligen nigot annat, under-
liggande problem, som &r den egentliga konfliktorsaken. Dérefter lyssnar han neutralt
och ordentligt pd parterna, agerar utefter situationen och tar eventuellt hjilp utifrén, t.ex.
frén facket, foretagshilsovarden eller professionella beteendevetare. Konflikter behdver
enligt respondent 4 inte dras till en “moralisk spets” och ldsas genom samtal da det kan
vara skonsammast for verksamheten att organisera bort problemen. Eftersom konflikter
gér steg for steg upplever han det svért att se vart de &r pa vdg. Han uppmanar med-
arbetarna att prata med honom om de upplever problem da han ser dem f6r sillan for att
uppticka problemen sjdlv. Han agerar inte direkt om han inte tror att han gor “mer nytta
an skada” da han inte vill spa pa icke-konflikter och upplever ett dilemma vid konflikt-
situationer som involverar “tréttsamma” personer som genom sin personlighet orsakar
konflikter. Ofta blir sddana konflikter “infekterade”.

Metoder dr inget som respondent 4 anvinder sig av, eftersom han menar att han inte
kan vara “terapeut”. Han har ingen sirskild utbildning i konflikthantering men nimner
skdmtsamt “karate” som utbildning for att hantera konflikter. Utbildning i konflikter
”borde ingd 1 rektorsutbildningen” anser han, men tycker inte att en formell sddan dr
nddvéindig. Arbetslaget har inga gemensamma riktlinjer géllande konflikthantering
eftersom de haft s f& konflikter. Trivselfragor diskuteras pa arbetslagsmoten och vid
medarbetarsamtal. Det svéraste vid konflikthantering dr enligt respondent 4 att veta om
han gor “ritt”, eftersom flera konfliktsituationer han varit med om har “’gatt &t skogen”.
Han upplever att det viktigaste dr att medarbetarna kinner att han lyssnar pa dem och
har fortroende for honom. Forvéntningarna han upplever att medarbetarna har pa honom
handlar 1 forsta hand om han ska 16sa konflikten at dem, men inte utan att friga dem
forst. Medarbetarna kan vara konfliktrddda och tro att situationen ska forvérras om de
forsoker reda ut den, déarfor maste det finnas ndgon som bestimmer. Oférmégan att ta
andras perspektiv och péd sd vis agera “ovuxet” dr ett annat motstand han upplevt fran
medarbetare.

Konflikter ’forgiftar hela klimatet” menar respondent 4. Darfor har hans agerande
“fruktansvirt” stor betydelse. Rollerna kan till viss del tydliggoras via lagar och styr-
dokument. Viktigast dr emellertid att kommunicera och skilja pa sak och person.
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5.3.5. Respondent 5 (man, 38 dr)

Synpunkter pé kollegornas arbete skakar om och gnager men leder sdllan till jétte-
konflikter, menar respondent 5. Stora konflikter inom arbetslagen beror, enligt honom,
oftast pa att en medarbetare kinner sig styrd eller 6verkérd. Han upplever att han ofta
blir kontaktad sent i konfliktforloppet. Konflikter prioriteras alltid och hanteras genom
individuella samtal. Respondent 5 stottar medarbetarna genom att t.ex. beséka under-
visningen och tillkallar kuratorer eller skyddsombud om konflikten drar ivdg. Om-
organisering genom att flytta medarbetare frén ett arbetslag till ett annat &r en annan
16sning. Respondent 5 agerar avvaktande och vill inte ”rusa in” i varje konflikt. Han
menar att han ”fir ha lite is 1 magen” och inte alltid agera direkt d& det kan riskera att
konflikten eskalerar. Lite &r det som med barn menar han. Medarbetarna maste fa
chansen att 16sa problemen sjilva. Han tror pa att tydlighet och transparens i verksam-
heten minskar friktionen. Konflikthanteringsmetoder anvédnds, om &n inte systematiskt,
bl.a. nimns samtalsmetodiken LIP (16sningsinriktad pedagogik), dir individens styrkor
och egna resurser lyfts for att 16sa situationer.

Respondent 5 har ldst 15 hogskolepoédng i konfliktlosning, samt nagra utbildningar
som tillhandahalls av utbildningsaktoren han dr verksam i. Han menar att formell ut-
bildning i konflikthantering “underléttar|...]men det &r inte absolut nddvandigt”. Arbets-
lagen har inte utarbetat ndgra riktlinjer kring konflikthantering eftersom det inte prio-
riterats. Istéllet 14ggs tid och kraft pd att bygga relationer och svetsa samman arbets-
grupperna. Konflikthantering diskuteras sedermera i arbetslagen, som leds av arbets-
lagsansvariga.

Individuella svédra samtal och att forhalla sig professionellt upplevs som det svéraste i
rektorsrollen vid konflikter. D4 forsoker respondent 5 att hélla sig till fakta och vara
tydlig sa att medarbetarnas perspektiv vidgas. Han menar att det géller att ”6ppna upp”
dialogen sd att den inte blir 14st i ansvar och fOrsvar. Viktigast, menar han, ir att
faktiskt agera pa ndgot sitt. Hellre det &n att inte agera”. Han upplever att medarbetarna
har jattehdga” forvantningar pd att han ska komma in och l6sa konflikter och kidnner
att han méste leva upp till den forvédntade rollen. Sjélv vill han vara fortroendein-
givande. Forvintningarna utgor delvis hinder vid konfliktsituationer och skulle behdva
diskuteras ytterligare. Lagar och forordningar effektiviserar dock inte det arbetet. Dar-
emot menar respondent 5 att juridiken kan vara bra for att klargora réttigheter och an-
svar.

5.3.6.  Respondent 6 (man, 53 dr)

Konflikter uppstér alltid menar respondent 6 som géatt frn att reagera till att preagera.
Han anser att konflikter blir vad ledarskapet tilliter bli en konflikt. Han engagerar sig
dérfor i att undvika/forebygga konflikter. Ar medarbetarna trétta kan konflikter uppsta,
och det kan ”forgifta” hela arbetsplatsen. Han menar att de flesta konflikter beror pa
medarbetarnas ovilja till fordndring eller att tala om konfliktens kédrna. En ovilja delvis
grundad i rddsla for det okédnda, delvis i ldraryrkets minghundradriga autonoma tradi-
tioner. ”Den gamla traditionen skaver mot den nya, da kan det uppstd konflikter. ”Bra
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larare” menar han &r inget ”geni” utan bra pé att ta “regi”. Finns en gemensam regi sé
underléttas samordningen och det blir en god stimning pa arbetsplatsen. Respondent 6
ser héri en stor skillnad mellan friskolor och kommunala skolor eftersom friskoleledare
har varit noga med att ledaren maste vara tydligt ’for att lararna ska fa hog forstielse for
uppdraget”. Vid konflikter gir respondent 6 darfor tillbaka till verksamhetens dverens-
kommelser. Han vill inte vara “domare”, men menar att det ar enkelt att skapa regler for
arbetet pd skolan. Regler som bl.a. utgar ifrdn styrdokumenten. Allt hdnger pa om han
har gjort bra forberedelser menar han och ser sin nirvaro som avgorande for underhall-
ningen av det forebyggande arbetet.

Vid konflikter om hur arbetet ska skotas tar respondent 6 fram kompromisser mellan
medarbetarna. Han tycker att ”méanniskor dr som elever”. De behdver “uppskattning och
uppstyrning”. Konflikter som handlar om ”smatjafs”, t.ex. att nigon inte tar undan sin
kopp, och konflikter som inte dr jobbrelaterade agerar han inte vid. "Man maéste fa lov
att var lite som man ar” sdger han och fortsétter “man far vara lite open minded”. Han
menar att trots att han ar professionell vill han inte séra nagon. Pa skolan har de dagar
med forebyggande arbete dér de diskuterar acceptansen av varandras olikheter.

Respondent 6 inleder med att karaktérisera konflikter och behovs det tas fackombud
in. Han anvinder ingen sérskild metod for konflikthantering och uppger “livet” som den
utbildning han har inom omrddet. Han tycker att utbildning i konflikthantering “’kan
vara bra” tidigt i karriiren, men anser att om han hade behovt det sd hade han blivit
erbjuden det. Den som ger en jobbet bor vara forvissad om kompetensen, anser han. Fri-
skolan han arbetar pa har riktlinjer for HR (human relations) och han utgér stindigt fran
skolans ramar.

Reflektionen Gver det egna agerandet upplevs som det svaraste vid konfliktsituation-
er. Viktigast dr att ta konflikterna pa allvar och att inte vara raljant eller diminutiv i ater-
berdttandet av nadgons kénslor. ”Jag kan tycka att det dr hur 16jligt som helst, men profe-
ssionellt maste jag ta det hundra procent pa allvar” menar han. Det dr ocksé viktigt for
honom att vara fortroendeingivande. Han upplever att medarbetarna forvintar sig av
honom att han ska vara érlig, stdlla upp for dem och hélla sig till principerna. Sjalv
anser han att hans roll &r att sitta upp tydliga spelregler. En harmonisk skola med fortro-
ende for skolledningen ger extra skjuts, darfor ska betydelsen av rektorns agerande inte
underskattas.

5.3.7. Respondent 7 (kvinna, 38 dr)

Intressekonflikter 1 sakfrdgor och rollkonflikter om vem som goér vad skapar enligt
respondent 7 konflikter pd hennes arbetsplats. Hon tar alltid tag i problemen, direkt eller
inledningsvis avvaktande, t.ex. om parterna &r i affekt. Hon anser ocksa att hon tids-
méssigt kan engagera sig pa ett tillfredsstdllande satt. Hon anvinder sig av FIRO-
modellen och upplever att hennes erfarenhet har gett henne manga verktyg. Hon arbetar
forebyggande genom att utbilda alla medarbetare i coaching. Delaktighet, reellt inflyt-
ande och ansvar dédrefter dr ndgot hon tror starkt pa. Hon forsoker sjédlv att vara pé plats
och ha 6ppen kontorsdérr. D& kan hon lyssna av samtal och jargong. Hon har savil
privat som statlig utbildning i konflikthantering, hon har &dven arbetat som chef vid géist-
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servicen pad en ndjespark i Vistsverige. Hon menar att utbildningar liknande hennes
”borde vara ett maste” da de ger olika tekniker for att ’ta ner manniskor pa jorden igen”.

Svarast i rektorsrollen vid konflikthantering upplevs vara nér det blir kinslosamt och
mycket i affekt, eftersom det gor det svart att nd sakproblemet. D& forsoker hon
strukturera samtal dér alla far taltid och alla perspektiv ldggs fram. Att vara sann och
arlig dr det hon anser viktigast i sin roll vid konfliktsituationer. Hon upplever att hennes
medarbetare forvéntar sig att hon ska finnas till hands, vara inlyssnande samt agera
professionellt och opartiskt. Hon foérsoker leda som hon lir och vara tydlig. Men menar
att det dr en svér konst. Hon upplever att en del medarbetare 6nskat att hon inte la ndsan
1 blot, da de hellre vill lata konflikten vara &n att hantera den. Hon uppfattar sitt
agerande vid konfliktsituationer som vildigt betydelsefullt och menar att ledare gor
stora avtryck och att det déarfor ar viktigt att leda som man lir. Det hon forvéntar sig och
kriaver av medarbetarna vill hon i sin tur att medarbetarna ska forvénta sig av eleverna.
Med andra ord att det ska genomsyra hela organisationen.

5.3.8. Respondent 8 (kvinna, 49 dr)

Grunden till konflikter &r otydlighet eller missforstand upplever respondent 8 och menar
att oklarheter 1 riktlinjerna, t.ex. géllande arbetstid, ocksd orsakar konflikter. Gamla
traditioner lever kvar med forestillningar om att ldrare inte behover vara pd skolan nir
de inte har lektioner. Hon menar att dven elevfragor, 16nemissndje eller personliga tra-
gedier kan ligga bakom. “Konflikter maste prioriteras” anser respondent 8. Samtidigt
som hon menar att hon maste finnas i det som fungerar for att det ska fortsitta att
fungera. Hon anser att det dr viktigt att ses for att fa till ett samarbete vid konfliktsitua-
tioner och tror pa “det goda samtalet”. Hon forsoker ofta vinda problemen till att de dr
hennes, dr tydlig och lyssnar och ibland sétter hon ned foten. Det dr viktigt att se till att
prata samma sprak understryker hon, och att skilja mellan privatperson och professio-
nell yrkesroll. Hon forsoker ocksa hjélpa medarbetarna vid konfliktsituationer, bl.a.
genom att hdnvisa dem till facket. Ibland tas hjélp, t.ex. samtalsterapeuter, frdn verk-
samhetens personalverksamhet. Respondent 8 menar att hon genom &ren lart sig att
“inte tro pa allt” exempelvis frdn en “budbérare” och menar att konflikterna istéllet
mdste komma till henne direkt fran de inblandade.

IPU (individuell personlighetsutveckling) anvénds i kommunen dér respondent 8 ar
verksam, en metod hon ocksad anvinder for att medarbetarna ska fa en 6kad forstaelse
for varandras olikheter. Hon har ldst 30 hogskolepodng specialpedagogik och genom
eget intresse deltagit i olika ledarutbildningar. Hon tycker att utbildning i konflikt-
hantering behdvs, och att en formell sddan inte &r ndgon nackdel att ha. Arbetslaget har
inte gemensamma riktlinjer for konflikthantering. Ddremot menar respondent 8 att spel-
regler kan behdvas for nya grupper och att de kan vara bra “verktyg”. Svérast i rektors-
rollen vid konflikter &r att inte placera medarbetarna i fack, och att std emot nir de ”blir
arga pd en och tycker att man &r en skithdg”. Samtidigt menar hon att rektorsjobbet dr
ensamt och inget for den som vill bli dlskad av alla”. Viktigast i rektorsrollen vid
konflikter ar att visa fokus, engagemang och tydlighet utifrdn styrdokument och
kommunens riktlinjer. Hon upplever att medarbetarna forvéntar sig att hon ska 16sa
konflikterna, men pa det sétt de vill ha det 16st. Medan hon sjdlv forvintar sig att de ska
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16sa konflikterna tillsammans. Forvintningar kan fortydligas genom samtal. Det storsta
motstdndet moter hon 1 medarbetarnas ovilja att ta ansvar: “det beror pa alla andra”.
Hon menar ocksa att sprakforbistringar l4tt leder till missforstand och att det ar svart att
bemota personer med NPF (neuropsykiatriska funktionsnedsittningar). Hon menar att
hennes agerande vid konflikter kan vara tungt, men att det skapar trygghet for med-
arbetarna och att verksamheten forblir opaverkad.

5.3.9. Respondent 9 (man, 50 dr)

Tjanstefordelning, 16neutveckling, asikter om varandras arbetsinsatser eller informella
ledare som kor dver andra medarbetare dr enligt respondent 9 vanliga konfliktorsaker pa
hans arbetsplats. Konflikthanteringen sker situationsanpassat. Han lyfter inte alltid pro-
blemen direkt, pa grund av respekt gentemot parterna, som han forvintar sig ska vara
professionella. Inledningsvis fors samtal i grupp for att lyfta sakfrdgan. Resultatet kan
bli en omorganisering i verksamheten. Han anvénder d&ven MI (motiverande samtal) for
att ”’lasa upp” samtalen med medarbetarna. Han har list kurser i MI som tillhandahallits
av kommunen och menar att utbildning i konflikthantering &r ”jétteviktigt” och har 1art
honom att “sammanfatta” istéllet for att “ge losningar”. Forebyggande arbete sker
genom “hemliga kompisar”. Eskalerar konflikterna kopplas personalkontoret in till-
sammans med facket.

Ibland upptécker respondent 9 sjdlv konflikter hos medarbetarna, ibland kommer
nagon av dem och beréttar att det pdgar en konflikt. Han upplever ett motstdnd hos
medarbetarna, grundad i en slags skam for att ga till honom med konflikter pa grund av
medvetenhet om att de dr “vuxna”. Vill ”vuxna” 16sa konflikter sa gor de det, menar
respondent 9. Han upplever att medarbetarna forvéntar sig att han ska séga ifrdn. Sjalv
forvéntar han sig att han ska vara professionell och tydlig genom att hinvisa till l4ro-
planen och andra styrdokument. Hans agerande vid konflikter dr for honom sjdlv till-
fredsstillande. Délig stimning péverkar alla menar han. Fér medarbetarna tror han att
hans agerade vid konflikter betyder trygghet.

Arbetslaget har inte utarbetat ndgra riktlinjer f6r konflikthantering eftersom
respondent 9 anser det svart att gora en “schablon” over hur konflikter ska hanteras.
Déremot dr det bra att ha en slags policy menar han. Konflikthantering samt vars och
ens ansvar diskuteras informellt 1 arbetslagen. Svérast i1 rektorsrollen &r reflektionen
Over det egna agerandet. Viktigast dr att forhalla sig professionellt. Att fé tiden att rdcka
till ser han som svart, da rektorsuppdraget ar sé stort. Kriser prioriteras dock alltid.

6. Analys

I foreliggande avsnitt diskuteras undersokningens huvudsakliga resultat och jamfors
med teorier och tidigare forskning om konflikthantering utifrdn perspektiven konflikt-
orsaker, konflikthantering samt ledarskap och ansvarsroll. Resultatet analyseras utifran
likheter och skillnader samt kategoriserats utifrdn teman som bygger pa dterkommande
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aspekter dels hos respondenterna dels i den tidigare forskningen. Resultatet presenteras i
procent med det faktiska antalet inom parentes, exempelvis: 100 % (9).

6.1. Konfliktorsaker

I avsnittet nedan presenteras de konflikttyper som respondenterna lyfter som vanligt

forekommande pa sina arbetsplatser: relationskonflikter, individkonflikter och system-
konflikter.

6.1.1.  Relationskonflikter

Reella interpersonella formlosa relationskonflikter, grundade 1 kédnslan av inskrankt fri-
het (mer exakt att en kollega ldgger sig i hur arbetet skots) forefaller enligt majoriteten,
89 % (8), av respondenterna 1 foreliggande undersokning att vara en av de vanligaste
konflikterna ldrare emellan. Respondenterna upplever att medarbetarna ar kénsliga for
att ndgon “’klampar in” pa deras omrade vilket stimmer 6verens med tidigare undersok-
ningar (Ekelund & Lovén Giérling, 2010:25; Gyllén & Hua, 2008:22; Maltén,
1998:1571%).

Respondent 3 tror att kénslan av inskrénkt frihet beror pé att ldrare till naturen har
starka uppfattningar och att yrket ar priglat av en traditionell suverénitet. En tradition 1
forandring som de tvd manliga friskolerektorerna (respondent 5 och 6) menar att
friskolor gar i briaschen for. Respondent 6 anser att skolledningen inte kan dverlita 4t
den enskilde ldraren att sjilv bestimma 6ver sin autonomi eftersom kollegiets delade
meningar da riskerar att skapa konflikter. Mahdnda har den traditionella suveréniteten
bidragit till att 14rare uppfattar andras &sikter om den egna undervisningen som respekt-
16s och orittvis, vilket ddrmed orsakar konflikter mellan larare (Jordan, 2013:11;
Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:75).

De underliggande orsakerna till att lararna upplever sin frihet hotad forefaller enligt
respondenterna rora loner, scheman, arbetsfordelning och arbetssitt, vilket enligt tidig-
are forskning inte tycks vara ovanligt (Hakvoort & Friberg, 2012:71; Jordan, 2013:4fY).

6.1.2.  Individkonflikter

Formldsa individkonflikter dir en eller flera personer ar frustrerade dver ndgon annans
beteende kan orsaka konflikter (Jordan, 2012).

Fastén konflikter kan ha sitt ursprung i en specifik individ tar de sig s& gott som alltid
uttryck i relationer vilket gor det svért att avgransa dem till den intrapersonella konflikt-
typen. Det dr dock ingen slump att en eller flera individer 4r inblandade i flera olika
konflikter pd en arbetsplats. Socialt osmidiga personer tycks vara ett aterkommande och
svérhanterligt fenomen vid konfliktsituationer pa olika arbetsplatser (Ekelund & Lovén
Girling, 2010:25f; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Johansson & Salmgren,
2012:18f; Gyllén & Hua, 2008:22). S.k. ”avvikande personligheter” (respondent 3) som
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konfliktorsaker aterkommer hos 67 % (6) av respondenterna i foreliggande undersok-
ning. Tre av respondenterna tilligger att de tror att konflikter av det hir slaget, som
respondent 4 kallar for “infekterade konflikter” ofta bygger pé personliga tragedier.

Konflikter bottnar ofta i medarbetarnas ovilja att fordndras. De vill ha trygghet och
rutin i sitt arbetssitt och inte riskera att fa en sdmre tillvaro (Maltén, 1998:157ff; Eke-
lund & Lovén Gérling, 2010:25). Huvudparten av respondenterna, 78 % (7), uppfattar
tillika oviljan eller radslan att hantera konflikter som ett vanligt motstdnd fran sina med-
arbetare. Ofta grundas rddslan 1 ovetskapen om fordndringarnas pafoljder, eftersom det
inte finns nadgon garanti for att situationen blir béttre (med andra ord finns en indirekt
risk for att det blir simre for den enskilde medarbetaren).

Of6rmagan att se sitt eget ansvar lyfts av 44 % (4) av respondenterna som det storsta
motstdndet vid konfliktsituationer. En del medarbetare dr “ovuxna” och kan inte ta
andras perspektiv tycker respondent 4. Respondent 9 menar att ménniskan har mdjlighet
att fordndras om bara viljan finns. En oférmaga eller ovilja att se den andres perspektiv
tyder enligt TA pa att parterna tar utgdngspunkt i sina Barn-jag (Norman & Oman,
2011). Bemdter den ena parten den andra sdsom ett upprort Barn riskerar dérfor kon-
flikten att bli en sandladekonflikt som respondent 3 uttrycker det.

6.1.3.  Systemkonflikter

Enligt FIRO-modellen uppstér flest och storst konflikter i fas tvd i grupputvecklingen
(kontroll- och rollsokningsfasen) pa grund av osdkerhet i rollerna. Tillika strdvar
ménniskor efter kontroll och klarhet 1 sin professionella arbetsroll (Hakvoort & Friberg,
2012:85ff). Klarhet 1 yrkesrollen dr sdlunda en forutsittning for ett gott arbetsklimat
(Jordan, 2013:11; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:75). Osédkerhet och oklarhet 1
yrkesrollerna lyfts av 67 % (6) av respondenterna i foreliggande undersdkning som en
vanlig konfliktorsak. Frimst beroende pa medarbetarnas oférmdga att skilja mellan
privat och professionell roll.

6.2. Konflikthantering

Nedan presenteras respondenternas sétt att hantera konflikter. Konflikthanteringen pre-
senteras kategoriskt utifrdn temana organisering, samtal och dialog, makt, samt fore-
byggande arbete.

6.2.1.  Organisering

Konflikter som anses bero pa enskilda individers personligheter dr enligt respondenter-
na svéra att hantera. Sammanlagt menar 44 % (4) av dem att de organiserar bort sddana
konflikter. Grupputvecklingsprocessen borjar oftast om fran borjan pd grund av for-
andringar 1 gruppkonstellationen. Omorganisering som konflikthanteringsmetod torde
ddrmed tdmligen innebéra att gruppen faller tillbaka till fas 1, tillhérafasen. I och med
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det riskerar sedermera nya konflikter att uppstd (Hakvoort & Friberg, 2012:85ff).
Delade meningar tycks emellertid rdda mellan respondenterna kring huruvida om-
organisering dr en adekvat 16sning pa konflikter. Respondent 4 understryker att
konflikter inte behdver dras till en “moralisk spets” och 16sas genom samtal och kom-
promiss, utan kan hanteras genom omorganisering s att parterna inte mots. Respondent
3 héller inte med utan menar att skolan forhindrar alltfér omfattande omorganisering
eftersom det dr svért att ge ldrare nya arbetsuppgifter och éndra i organisationen. Det dr
dessutom fruktlost att flytta problemet” och pé sa vis lata en liknande konflikt uppstd
pa en annan plats.

22 % (2) av respondenterna anser att det svdraste 1 deras roll vid konflikthantering ar
att bemota avvikande eller besvérliga medarbetare utan att sira dem. Respondenterna
tenderar att tycka att det dr svart att forhélla sig objektivt och professionellt vid form-
16sa relationskonflikter. De finner séllan stéd i lagar och regler vid sédana tillfdllen,
satillvida konflikten inte eskalerat langt. Sett ur ett ADR-perspektiv dir syftet dr att
uppritta kommunikation mellan parterna kan det vara svart att géra det om parterna ar
oférmdgna att lyssna till varandra (Hakvoort & Friberg, 2012:34). Enligt TA &r det
dock endast ytterligare ett perspektiv for medlaren att forhélla sig till 1 sina forsok att f4
till samtal mellan Vuxna, dér bada parter lyssnar pa varandras perspektiv (Norman &
Oman, 2011). Till stor del handlar det om ur vilket perspektiv konflikter angiende
besvirliga medarbetare hanteras. Respondent 6 anser exempelvis att “man maste fa lov
att vara lite som man ar”’ da det handlar om acceptans for varandras olikheter. Respond-
ent 9 lagger heller inte ansvaret pa endast en part. Han menar att det kan handla om
personkemi och att tvd personligheter skdr sig i kontakt med varandra. Enligt TA
paralyseras parterna om problemet projiceras pa nagot sé diffust som personkemi. Det
ar darfor viktigt att medlaren leder konflikter till en nivd dér den, aterigen, hanteras
genom samtal mellan Vuxna (Norman & Oman, 2011).

Taktiker for konfliktarbetets fortskridande, samt stillningstagande om extern hjilp
behovs, bor genomforas tidigt 1 konfliktskedet (Maltén, 1998:46f; Lennéer-Axelson &
Thylefors, 2005:43f). Ju mindre struktur i form av grinser, roller och regler desto storre
ar utrymmet for konflikter (Johansson & Salmgren, 2012; Wheeelan, 2010:57ff).
Majoriteten, 89 % (8), av respondenterna i foreliggande undersdkning uppger att de ger
savil struktur som stdd at parterna vid konfliktsituationer. Extern hjilp tillkallas av 78
% (7) av dem. Hjédlpen tas bl.a. av foretagshdlsovarden, personalkontoret, professionella
beteendevetare eller fackrepresentanter. Mojligen finns en forklaring till detta i hur
trygga/professionella respondenterna dr i sin ansvarsroll. Trygga/professionella ledare
behandlar konflikter néra sig sjdlva, med arbetsplatsens resurser, medan osékra ledare
soker stod utifran. Atgirder som riskerar att medfora att medarbetare blir sarade upp-
fattas av tvé respondenter som jobbigt och svart att hantera. Ndgot som chefer i tidigare
undersokningar ocksa har upplevt (Johansson & Salmgren, 2012:21f).

33 % (3) av respondenterna engagerar sig alltid 1 konflikter. Respondent 7 sdger att
om hon upplever att det pagér en konflikt s maste” hon agera, om an inte alltid direkt.
Respondent 5 ser dock en fara i avvaktandet: "om man vintar, sa kan man tro att det har
ebbat ut fast sd blossar det upp igen, och da &r det ju forsent”. Han vill ge medarbetarna
spelrum och liknar dem vid “barn” som bor f4 “chansen att 16sa problemen sjdlva”.
Enligt Glasl (1999) ér det nddvéandigt att kalla in hjélp av en tredjepart nir en konflikt
befinner sig pa det femte eller senare steget i eskalationstrappan. Huruvida respond-
enterna avvaktar till och med femte nivén eller kliver in som tredjepart redan vid forsta
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eller andra nivan, framgar inte med tydlighet men de forefaller inte frimmande for att
engagera sig tidigt.

6.2.2.  Samtal och dialog

Effektiva arbetsgrupper kénnetecknas av att de vinder motséttningar till ndgot positivt
och ser skillnader som mojligheter att skapa forstaelse. Samtal och diskussioner for ok-
ad forstéelse och acceptans av individers olikheter kan alltsd vara nddvéndiga (Maltén,
1998:19ff; Hakvoort & Friberg, 2012; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Johansson
& Salmgren, 2012; Wheeelan, 2010:57ff). Drygt hédlften av respondenterna, 56 % (5), i
foreliggande undersdkning menar tillika att diskussion dr det bésta sittet att fortydliga
vilka forvintningar som dr adekvata att ha pd varandra vid konfliktsituationer. Genom
gemensamma mal, riktlinjer och spelregler kan da var och ens ansvar och réttigheter
fortydligas och gruppens energi likriktas.

Missforstand kan orsaka konflikter (Maltén, 1998). Tillika &r bristande kommunika-
tion, missforstand och otydlighet enligt 56 % (5) av respondenterna vanliga konflikt-
orsaker. Kommunikation lyfts av samtliga respondenter som viktigt i konflikthantering.
Respondent 8 menar att ”sd gott som allting gir att reda ut bara man pratar med
varandra”. Hela 56 % (5) anser att enskilda samtal dr viktiga. Respondent 9 menar dock
att det inte ger nagot resultat och samtalar istéllet med bada parter samtidigt. Respond-
enterna tycks vara mer inriktade pd ADR (alternativ konfliktlosning) &n TDR (tradi-
tionell konfliktlosning). De hivdar att det alltid finns minst tva perspektiv 1 en konflikt
och att de séllan gér in och bestimmer vad som é&r ritt. De forsoker istéllet att genom
samverkan eller kompromiss f& parterna att enas (Hakvoort & Friberg, 2012:34; Maltén,
1998:69).

Goda samtalspartners lyssnar aktivt och intuitivt genom att tolka och reflektera over
vad som sdgs och hur (Maltén, 1998:19ff; Johansson & Salmgren, 2012:19f). Flera av
respondenterna 1 foreliggande undersokning uppger ocksa att de anvédnder delar av olika
samtalsmodeller som ramar vid konflikthantering. Ingen forklarar emellertid processen
mer ingdende. Beskrivningarna ar flytande och manga respondenter adderade steg i
modellerna allteftersom intervjuerna fortgick.

6.2.3. Makt

Chefer upplever ofta att deras agerande kan forhindra konflikter frén eskalation (Johans-
son & Salmgren, 2012:19f). Huvudparten av respondenterna, 78 % (7), 1 foreliggande
undersokning menar ocksd att deras agerande ar viktigt vid konfliktsituationer. 44 % (4)
av respondenterna upplever till och med att agerandet i sig ar det viktigaste i deras roll
vid konflikthantering. ”Det &r béttre att ta ett beslut dn att inte géra det” menar respond-
ent 5. Agerandet kan visa parterna 1 konflikten att respondenterna arbetar for en 16sning
pé problemet. 33 % (3) av dem menar att de sétter ner “foten” nér det behdvs. "Man
maste kliva in [...] inte minst for kommande konflikter” resonerar respondent 6. Tid-
igare undersokningar visar ocksa att chefer vid konflikter anser att steget efter tydlighet
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ar att peka med hela handen och genom maktbaserad strategi for konfliktlosning fatta
beslut nir medarbetarna inte kan enas genom dialog (Johansson & Salmgren, 2012:19f;
Maltén, 1998:191f; Jordan, 2012:12f¥).

En tredjedel av respondenterna, 33 % (3), upplever att forvintningarna pé respektive
parts ansvar vid konfliktsituationer kan fortydligas genom att de som rektorer anvinder
sin makt for att styra upp konfliktsituationer. Respondent 3 menar att problem ofta dltas
och att hon som rektor d& behdver ’peka med hela handen” och sedan tydligt avsluta
konflikten. Flertalet rektorer verkar dock inte helt positiva till ett sddant forfarande
utifrdn det faktum att de framforallt vill arbeta med ADR och samverkanstrategi istéllet
for exempelvis TDR. Huvuddelen av respondenterna, 67 % (6), uttalar sig inte om att
sitta ned foten. Respondent 4 menar att eftersom konflikter gar i steg dr det svart att
veta vart de dr pd vig. Enligt Glasl (1999) ar stegen mer eller mindre tydliga. Utifrén
kunskap om dem skulle rimligen respondent 4 kunna sétta upp &tgardsprogram eller
dylikt for att hejda eskalationen.

Respondenternas resonemang kring samt instillning till att anvinda makt vid kon-
fliktsituationer forefaller foljaktligen att variera. Savél ett hdnsynslost som ett under-
maligt maktutdvande kan dock innebéra en risk for ett elakartat konfliktforlopp (Maltén,
1998:19ff; Jordan, 2012:9). Mojligen borde respondenterna ddrmed forsdka se makten
som en rattighet och skyldighet de som rektorer har. Inte minst med tanke pa att de &r
skyldiga att samordna medarbetarnas pedagogiska visioner och aktiviteter om det fore-
kommer motséttningar kring dessa som stor verksamheten. Samt d& de som arbetsgivare
systematiskt ska leda verksamheten sa att de foreskrivna kraven pé en god arbetsmiljo
uppnds (Arbetsmiljolagen 1977:1160, kap. 3, § 1a, § 2a, § 4; Skollagen 2010:800, kap.
2 § 10).

6.2.4. Forebyggande arbete

Tid ar ett av de elementéra stegen i konfliktlosning. Tid for konfliktanalys kan dérfor i
ett tidigt skede vara avgdrande for konfliktens fortsatta forlopp, eftersom det ger med-
vetenhet om var konflikten befinner sig, exempelvis utifran konflikttriangeln eller eska-
lationstrappan. Var konflikten befinner sig och hur den ser ut pdverkar i sin tur valet av
insats for att hantera den. Konflikten forlorar ddrmed sin makt dver de inblandade
(Kolfjord, 2009:35; Marklund, 2007; Maltén, 1998:751f; Lennéer-Axelson & Thylefors,
2005:43f; Jordan, 2013:2f; Hakvoort & Friberg, 2012:55; Wheelan, 2010:571Y).

Tidigare undersokningar har ocksé visat att chefer ser det som ett av sina ansvars-
omriden att avsitta tid for moten med parterna i konflikter (Johansson & Salmgren,
2012:18fY).

De flesta, 56 % (5), av respondenterna 1 foreliggande undersokning tycker att de har
tillrackligt med tid for att engagera sig tillfredsstillande i konflikter. Huvuddelen av
dem (3 av 5) prioriterar alltid konflikter varvid de upplever att de har den tid som
behovs. De Ovriga tvd menar att det forebyggande arbetet minimerar tiden de behdver
lagga pa direkta konfliktsituationer. Sammanlagt menar 78 % (7) av respondenterna att
tid och forebyggande atgirder dr avgorande 1 konflikthanteringen. Respondent 6 menar
t.o.m. att han inte engagerar sig alls i konflikter, utan endast i att inte fi konflikter.
Respondent 2 arbetar i, linje med tidigare forskning, for att det ska vara “naturligt™ att
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prata om konflikter pa arbetsplatsen (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Hakvoort &
Friberg, 2012; Wheelan, 2010). En tredjedel av respondenterna, 33 % (3), menar att de
inte kan engagera sig tidsméssigt tillfredsstillande vid konfliktsituationer.

Delade meningar rader bland rektorerna men 67 % (6) menar att det finns konflikter
som de avstér ifrdn att engagera sig i. Det fOrefaller att rora sig om intrapersonella
pseudokonflikter. Konflikter som inte direkt dr jobbrelaterade, och dér individens
frustration tar sig uttryck i relationskonflikter. Enligt respondent 6 och respondent 3 ror
det sig d4 om ”smatjafs”. Respondent 4 avstir fran att engagera sig om han inte tror att
han ”gdr mer nytta &n skada”. Respondent 2 engagerar sig endast om parterna i
konflikten kommer till henne eftersom hon menar att medarbetarna &r kompetenta nog
att klara upp situationer pd egen hand.

Det finns inte ndgon entydig bdsta metod for att losa/hantera konflikter. Alla
konflikter kriaver olika analysverktyg och forklaringssétt och olika typer av hantering
(Hakvoort & Friberg, 2012:55). For rektorer blir det darfor viktigt att inte 1sa sig vid en
konflikthanteringsmetod utan att ha kompetens att vid varje tillfille anvénda sig av den
bést limpade metoden. 56 % (5) av respondenterna i foreliggande undersdkning uppger
att de inte anvinder sig av ndgon metod eller nigra riktlinjer vid konflikthantering,
medan 44 % (4) uppger att de gor det. Respondent 5 tar upp LIP (Idsningsinriktad
pedagogik). Respondent 7 ndmner FIRO-modellen. Respondent 8 tar upp IPU (individ-
uell personlighetsutveckling) och respondent 9 lyfter MI (motiverande samtal). Ingen av
de respondenter som anvinder sig av specifika, individuella, riktlinjer har genomfort
arbetslagsriktlinjer pd sina respektive skolor. Tre av respondenterna (33 %) har ut-
vecklat riktlinjer for konflikthantering tillsammans med arbetslagen. De specificerar
emellertid inte dessa. Endast respondent 2 ndmner att den som konflikten berdr snabbt
maste {4 veta att den &r inblandad. Arbetslag tillsammans med rektorn kan i férebygg-
ande syfte utarbeta riktlinjer och forhdllningssitt for att naturligt hantera motsattningar
och konflikter, t.ex. genom delegering. Att sa fa rektorer utarbetat riktlinjer med sina
medarbetare kan dérfor ses som en brist (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:101fY).

6.3. Ledarskap och ansvarsroll

I avsnittet nedan presenteras respondenternas upplevelse av sitt ledarskap och sin
ansvarsroll vid konfliktsituationer kategoriskt utifrdn temana objektivitet, makt, trygg-
het och nérvaro.

6.3.1.  Objektivitet

Objektivitet, professionalitet samt formagan att se saker ur andras perspektiv ar fardig-
heter som delvis kan ldras in. De tillsammans med malet att tillsammans 16sa problemen
ar essentiella vid konflikthantering (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Jordan,
2012:9f; Maltén, 1998:191f; Wheelan, 2010:27; 19ff; Hakvoort & Friberg, 2012:101).
Det anser dven majoriteten, 78 % (7), av respondenterna i foreliggande undersdkning.
Respondent 6 understryker att han kan tycka att konflikter &r "hur 16jligt som helst”
men menar att han professionellt méste ta dem “hundra procent pa allvar”. For respond-
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ent 8 handlar objektiviteten om att forhélla sig till styrdokument och kommunens rikt-
linjer. Samtidigt upplever samtliga respondenter att det svéraste i rektorsrollen, vid
konflikter, har att géra med just objektiviteten. Respondent 2 upplever t.ex. ett objektiv-
itetsdilemma 1 foretradandet av samtliga parter. 56 % (5) av respondenterna anser att det
svaraste ar att forhalla sig professionellt; genom att hélla sig till fakta, vara tydlig och
att skilja mellan sak och person beroende pé att s& mycket kédnslor ofta dr inblandade.
En tredjedel, 33 % (3), av respondenterna menar att deras medarbetare forvéntar sig
att de ska vara objektiva vid konfliktsituationer. Aningen fler, 44 % (4), lyfter ocksé
objektiviteten som en av de storsta forvidntningar de har pa sig sjilva i sin roll vid
konfliktsituationer. En tredjedel av respondenterna, 33 % (3), upplever att de forvintas
vara tydliga. Lika minga 33 % (3), ser ocksd tydlighet som en av de storsta forvént-
ningar de har pa sig sjdlva. De flesta av respondenterna, 56 % (5), anser ocksa att tydlig-
heten hos dem som ledare pa ett eller annat vis dr bland det viktigaste vid konflikter.
Objektivitet innebér dven kdnnedom om det egna jaget, de egna kéinslorna, tankarna
och attityderna. Opartiskhet liksom frdgor om huruvida det egna agerandet varit rétt kan
didrmed vara svért att forhélla sig till (Johansson & Salmgren, 2012:21f; Kolfjord
2009:114; Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Maltén, 1998:19ff). Reflektionen
over det egna agerandet upplevs av 33 % (3) av respondenterna som det svaraste vid
konfliktsituationer. ”Gor jag ritt?”, dr alltid svért att veta menar respondent 4, som
forklarar att flera av de konflikter som han har varit med om har gétt &t skogen”.
Respondent 9 tycker inte att ndgot egentligen ar svart i rektorsrollen vid konflikt-
hantering forutom att hantera kdnslorna nér han kliver ut ur rektorsrollen och reflekterar
over sitt handlande, vilket d&ven respondent 6 hédller med om. Att en dkad sjalvkdnnedom
skulle kunna underlitta for respondenterna (samtliga mén) ar tinkbart men omdojligt att
pavisa i foreliggande undersokning (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005:73; Maltén,
1998:19ff). Opartiskheten dr alltid svar att forhalla sig till (Kolfjord 2009:114).

6.3.2. Makt

”De dr forskrickande lika smébarn™ séger respondent 4 i diskussionen kring forvant-
ningarna han upplever frn sina medarbetare pa sitt engagemang vid konfliktsituationer.
Faktum dr att huvuddelen av respondenterna, 67 % (6), upplever att deras medarbetare
forvintar sig av dem att de ska 16sa deras konflikter. Enligt TA &r det dock inte
medlarens uppgift att liksom en Forilder 16sa problemen (Norman & Oman, 2011). Tva
av respondenterna menar att vissa medarbetare har behov av och vill ha styrning.
Respondent 9 upplever att medarbetarna vill att han ’ska sdga ifran” men att de har en
medvetenhet om att de &r vuxna” och dérfor upplever en slags skam infor att ga till
honom med sina konflikter. Resterande sex respondenter uppfattar att medarbetarna vill
ha konflikterna losta péd sina sitt, eller sa att pafoljderna gynnar dem. Respondent 7
menar att hennes medarbetare ibland vill tillimpa en defensiv strategi dvs. inte hantera
konflikten. D4 vill de att hon haller sig borta, men hon avstar inte.

En forvintan som dterkommer hos en tredjedel, 33 % (3), av respondenterna ar dock
att medarbetarna bor ta sitt ansvar och 16sa konflikterna sjdlva. Ingen kan 16sa en
konflikt &t ndgon annan, menar respondent 5. Respondent 3 tycker att medarbetarna be-
hover “komma ur sandladan” sa fort det gar. Ur ett TA-perspektiv forefaller deras
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forvintningar om medarbetarnas egna formagor att 16sa konflikterna som Vuxna att
vara vilgrundade (Norman & Oman, 2011). Det framkommer dock inte huruvida
respondenterna agerar som medlare i de situationerna, dvs. om de hjdlper parterna att
agera som Vuxna.

6.3.3.  Trygghet

Tva av respondenterna, 22 %, upplever sitt eget agerande vid konflikter som “’betydelse-
fullt” och menar att det innebédr en “tillfredsstdllelse” att {4 igdng en process. Samtliga
respondenterna anser att deras agerande vid konfliktsituationer i1 forsta hand har betyd-
else for den psykosociala miljon pa arbetsplatsen. De menar att det paverkar alla, savél
dem sjdlva som medarbetarna i arbetsgruppen. Konflikter blir “energilickage” menar
respondent 2. De “forgiftar” hela klimatet pd arbetsplatsen uttrycker respondent 4.
Huvuddelen av respondenterna, 67 % (6), upplever ocksa att deras agerande vid
konfliktsituationer har stor betydelse for medarbetarnas trygghet. Inte minst dd de
genom agerandet signalerar huruvida de tar medarbetarna pa allvar, men ocksa da de
kan underlétta for medarbetarna genom att ta det storsta ansvaret. Respondenterna visar
dédrmed lyhordhet gentemot arbetsmiljolagen som sdger att arbetsgivaren systematiskt
ska planera, leda och kontrollera verksamheten pa ett sétt som leder till att arbetsmiljon
uppfyller féreskrivna krav péd en god arbetsmiljo (Arbetsmiljolagen 1977:1160, kap. 3, §
la, § 2a, § 4).

Forvantningarna pé rektorer handlar enligt tidigare undersdkningar i synnerhet om
engagemang, problemldsning och fortroende (Skolverket, 2011; Arbetsmiljoverket,
2012; Wheeelan, 2010:571f). Tillika ar fortroende enligt 56 % (5) av respondenterna
bland det viktigaste i deras roll. Att vara inlyssnande &r nidgot som drygt hilften upp-
lever forvantas av dem. Ett par av respondenterna anser att styrdokument, lagar och
forordningar till viss del kan vara till hjdlp for att tydliggora vilka férvantningar som dr
adekvata pa parterna vid konfliktsituationer. Respondent 5 menar exempelvis att
”juridiken” kan vara bra for att “klargora réttigheter och ansvar”.

Cheferna 1 Johansson & Salmgren (2012:18ff) anser att det viktigaste dr att agera vid
konflikter, vilket endast 22 % (2) av rektorerna 1 foreliggande undersokning specifikt ut-
trycker. Cheferna ser det inte som sitt ansvar att 16sa konflikter. Chefsrollen innebéar
snarare att strukturera moten for de inblandade parterna och avsitta tid for deltagande
vid dessa. Att medla och driva pd processen, stotta, tydliggora arbetsplatsens riktlinjer
och eventuellt fatta beslut (Johansson & Salmgren, 2012:18ff). Det uppfattar dven
respondenterna i foreliggande undersdkning som sina ansvarsomraden.

6.3.4. Narvaro

Flera av respondenterna, 67 % (6), har ett systemiskt perspektiv och menar att deras
agerande 1 konfliktsituationer i slutindan paverkar hela verksamheten, inte minst elever-
na. Respondent 1 menar exempelvis att om hon skulle “’stoppa huvudet i sanden” vid
konfliktsituationer sd kan det pa sikt innebdra konsekvenser for eleverna, och respond-
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ent 3 anser att hennes agerande vid konfliktsituationer innebédr att eleverna far en
“bittre” undervisning. Majoriteten av respondenterna, 67 % (6), anser dven att de be-
hover vara nérvarande psykiskt och fysiskt d& det fungerar sedativt pd verksamheten.
Négot som dven tidigare undersokningar har visat (Ekelund & Lovén Gérling, 2010:24).
Respondent 6 menar att verksamheten “dippar” ndr han tappar fokus” eller inte
“orkar”.

7. Avslutande diskussion

Tendenser 1 foreliggande undersdkning visar att objektiviteten dr det rektorerna upplev-
er som svdrast att hantera 1 sin roll vid konflikter. Objektivitet och professionalitet ater-
kommer dven i rektorernas uppfattning om vad som é&r viktigast i deras roll vid konflikt-
situationer. Aven fran medarbetarna upplever rektorerna att objektivitet efterfrigas.

Alla rektorer upplever att medarbetarna vill att de ska 16sa konflikter. Helst pa den
enskilde medarbetarens vis eller sd att 16sningen pa ett eller annat sitt gynnar denne.
Partiskhet och stod for den egna saken dr foljaktligen nadgot som medarbetarna mellan
raderna tycks efterfraga. Skevheten 1 medarbetarnas forvintningar skapar ddrmed svér-
igheter for rektorerna i deras forsok att agera objektivt och opartiskt. Det dr svért att
visa stod at badda parter och samtidigt vara neutral i sakfrdgan. Ett dilemma rektorerna
onekligen stills infor.

Rektorerna forvéntar sig i relativt stor utstrickning att de ska ansvara for ”vuxna”
medarbetare. De upplever dock att medarbetarna inte alltid lever upp till den for-
vintningen. Ménga av rektorerna upplever att medarbetarna forvéntar sig att de ska 16sa
deras konflikter genom TDR dér rektorn utifrdn sin chefsposition kan tvinga fram
beslut. Rektorerna forefaller att inte vara helt frimmande infor ett tillvigagangssitt dir
TDR till viss del anvinds genom maktstrategier. Samtliga foresprdkar dock ADR
genom kompromissdkande- eller samverkanstrategier. Diskrepansen i forvantningarna
kan ligga i1 forestillningar som grundats utifrdn den traditionella skolans hierarkiska
struktur, dér det formella skolledarskapet sdg annorlunda ut. Rektorerna upplever 1 lik-
het med tidigare forskning att diskrepansen dr svar att hantera. Inte minst di for-
vintningarna pi ett bestimt ledarskap moter kraven pa demokrati och lyhdrdhet.

Sett ur ett TA-perspektiv vill rektorerna att arbetsplatsen ska préaglas av Vuxna rela-
tioner. De upplever dock att medarbetarna forvéntar sig att de ska agera Foréldrar. Sam-
tidigt som medarbetarna dr medvetna om att de d&r Vuxna tyder rektorernas uppfattning
om medarbetarnas agerande och forvintningar vid konfliktsituationer pé att de degrad-
erat till sina Barn-jag. Uttrycken ’barn” och ”vuxna” dterkommer ofta nir respondenter-
na pratar om medarbetare som inte kan 16sa konflikter sjdlva. Rektorerna som inte
verkar vilja agera Foréldrar forefaller alltsa att kdnna sig tvingade till det i situationer da
medarbetarna degraderat till ”sandlddan” som respondent 3 uttrycker det.

Riktlinjer och metoder for konflikthantering specifikt framtagna av arbetslagen
tillsammans med rektorn kan vara till stor nytta. Alla rektorer har stor erfarenhet fran
konfliktsituationer dédr de agerat utifrn rollen som tredjepart. Ytterst fa har dock, trots
erfarenheten, tagit fram gemensamma dokument eller s.k. spelregler tillsammans med
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sina arbetslag. Ingen kan hédnvisa till ndgot mer omfattande &n enstaka bestdmmelser.
Trots nyttan riktlinjerna kan géra menar en majoritet att de 14tit bli att upprétta sddana
for att det dnnu inte behdvts pa deras skola/arbetsplats. Det forefaller dock utifran
undersokningen som om manga av rektorerna girna vill forebygga konflikter och fore-
komma snarare &n att forekommas. Det gor att deras skepticism angdende gemensamma
riktlinjer inte blir konsekvent. De tycks inte se mojligheten att ansvarsrollerna kan
tydliggoras genom att diskutera mallar och riktlinjer. En rektor menar till och med att ett
extra dokument bara blir 1 vigen eftersom det redan finns sa ménga. En annan menar att
"man har en massa redskap [for konflikthantering] men de hjdlper ju inte”. Var
reflektion dr emellertid att det borde bero pa hur redskapen anvinds.

Manga av rektorerna i undersdkningen avstar fran att agera vid det de beskriver som
”sméitjafs” eller konflikter som inte direkt ror arbetet. Samtidigt menar flera av dem att
deras agerande vid konfliktsituationer paverkar hela verksamheten och att blott deras
fysiska nirvaro kan fungera lugnande. De sdger vidare att det dr viktigt att medarbetarna
har fortroende for dem. Enligt tidigare forskning kan ett tidigt agerande i1 konflikt-
situationer vara avgorande for att inte konflikter ska vixa. Samtidigt kan rektorn samla
enkla fortroendepoéng till “kontot”, som respondent 6 uttrycker det, vid framgangsrik
konflikthantering. Rektorer skulle dirmed genom att ta ansvar for att se och uppmérk-
samma mindre konflikter kunna skapa en trygghet hos medarbetarna att de &r engager-
ade, vilket i sin tur kan leda till 6kat fortroende. En upplevelse som framkommit i
undersokningen &r att vissa medarbetare inte vill att rektorn ldgger sig i. De vill istéllet
anvinda en defensiv strategi och ignorera konflikten. Om rektorerna tillater det kan
konflikter som inte hanteras produktivt vixa och eskalera. Rektorerna har dock mdjlig-
heten att i ett tidigt skede vara tydliga och exempelvis utifrdin gemensamma principer
och riktlinjer peka mot ett gemensamt mél och likrikta energin i verksamheten.
Mahénda kan ddrmed en helhetsbild kring arbetsplatsens gemensamma mal och riktning
motverka att meningsskiljaktigheter om arbetsséitt och ansvar bryter ut och skapar
konflikter. Aven en storre acceptans for individuella olikheter genom t.ex. IPU skulle
mojligen kunna underldtta hanteringen av interpersonella men ockséd intrapersonella
konflikter.

Framforallt kan det vara viktigt for rektorer att tidigt engagera sig i formlosa rela-
tionskonflikter som létt skapar osdkerhet och olust hos medarbetarna. En rektor kan i
sddana situationer forsoka gora den formlosa konflikten mer formbunden, forslagsvis
genom att tillhandahélla en tydlig struktur for hur konflikten ska hanteras. Destruktiv-
iteten kan dé stanna av som f6ljd av den tydliga strukturen, som 1 sin tur far parterna att
slappna av och upphor i forsoken att forekomma varandra. For att skapa en lamplig
struktur att hantera en konflikt krivs medvetenhet om att konflikten bor betraktas
utifrdn flera perspektiv. Exempelvis ur de perspektiv som framgér i konflikttriangeln
(attityd, beteende och motséttning). Rektorerna i foreliggande undersokning forefaller
vara medvetna om olika konflikttyper. Majoriteten av dem tycks emellertid inte alltid
betrakta konflikterna ur flera av perspektiven, vilket kan piverka deras senare agerande.
Betraktas konflikter ur samtliga perspektiv kan mgjligen en mer héllbar struktur att han-
tera dem tas fram, eftersom konfliktens olika delar da beaktas och bearbetas.

Majoriteten av rektorerna anser att de har tillrdckligt med tid for att engagera sig till-
fredstéllande i1 konflikter. Att deras agerande kan pdverka dem sjélva positivt genom
kéinslan av tillfredsstéllelse har dock endast tvd av dem reflekterat dver. Flera pratar om
att de alltid avsitter tid for kriser. Konflikter som inte uppnaétt krisstatus borde mdjligen
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tillignas mer uppmérksamhet av rektorerna, inte minst for att tillfredsstélla forvantning-
arna om ett tydligt agerande vilka rektorerna uppfattar fran sina medarbetare. Respond-
ent 4 uppger i intervjun att han tycker att det ar svért att se vart konflikter ar pd vig
eftersom de utvecklas 1 steg. Han upplever ocksé en viss osédkerhet i sitt handlande vid
konfliktsituationer. Méhénda skulle han genom att avsitta tid for att, med hjilp av t.ex.
eskalationstrappan eller andra konflikthanteringsmodeller, karaktérisera konflikten och
dess fortsatta gdng uppleva en storre tillfredsstillelse 1 sitt agerande.

Under alla intervjuer forvintade vi oss att f& mer konkreta svar angdende rektorernas
agerande vid konfliktsituationer dn vi fick. Vi trodde att svar av typen “mitt agerande
leder till...” och “det har stor betydelse for...” skulle vara vanliga och att rektorerna
girna redde ut konflikter. Istéllet talade rektorerna mer om sig sjdlva som kompro-
missdkande tredjeparter. En forvintan vi hade var att rektorerna skulle vara mer med-
vetna om olika konflikthanteringsmetoder dn vad vi upplevde vid intervjuerna. En
annan forvintan var att de skulle vara mer angelégna att 16sa konflikter 4n vad vi senare
uppfattade att de var. Som blivande larare har vi dock mdhinda samma forvéntningar
som rektorerna menar att medarbetarna i lararkollegiet har.

8. Slutsatser

Huvudfragestillningen undersdokningen dmnade besvara var: hur ser gymnasierektorer
pd sitt ansvar och sina mdjligheter i rollen som ledare och tredjepart vid arbetsplats-
konflikter?

Konflikttyperna som enligt flest rektorer i foreliggande undersdkning upplevs som
vanligt forekommande pad deras arbetsplatser dr reella interpersonella formldsa rela-
tionskonflikter, grundade i kiinslan av inskriinkt frihet. Aven konflikter grundade i med-
arbetarnas ovilja att fordndras, eller formldsa individkonflikter dér en eller flera person-
er dr frustrerade Over nigon annans beteende forefaller enligt rektorerna att vara
vanliga. Konflikterna angrips pd olika sétt, bl.a. genom organisering, makt, samtal/
dialog samt forebyggande arbete. Majoriteten av respondenterna uppger att de ger
struktur och stdd at parterna vid konfliktsituationer. Stor del av dem anser att fore-
byggande arbete utgdr en avgorande del av konflikthanteringen och de har den tid som
behovs for det. Huvuddelen tar hjilp externt vid konfliktsituationer. Antingen nér de
upplever att de inte récker till som tredjepart eller som en maktstrategi. En annan
mojlighet rektorerna ser i sin roll &r att anvinda sig av maktstrategier i sitt konflikt-
hanterande genom att sétta ner foten och siga ifran om eller nér det blir nddvéndigt.
Makt, trygghet och nirvaro ér aspekter som rektorerna vérderar hogt i sitt ledarskap och
sin ansvarsroll, inte minst vid konfliktsituationer. Objektivitet forefaller emellertid vara
det som vérderas allra hogst av flest av rektorerna.

Resultatet tyder pa att rektorerna upplever en diskrepans i hur de forvéntas agera och
hur de sjdlva vill agera. Med andra ord vilket ansvar de upplever att de forvéntas ta
respektive vill ta 1 konfliktsituationer. Rektorerna vill framf6rallt vara professionellt
objektiva, tydliga och fortroendeingivande. De menar att ledaransvaret handlar om att
arbeta efter en slags samverkanstrategi, dvs. att agera som lyssnande och inkénnande
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samtalspartner och leda parterna till en gemensam 16sning, genom vélbearbetade pro-
cesser.

Syftet med unders6kningen har varit att synliggora tendenser kring rektorers ansvars-
roll vid konfliktsituationer pa skolan som arbetsplats. Skillnader och likheter har fram-
stdllts genom tematisk analys grundad i dterkommande aspekter i rektorernas utsagor.
Inga slutsatser dras utover den undersdkta gruppen. For en mer representativ bild av hur
rektorer ser pd sitt ansvar vid konfliktsituationer krdvs mer omfattande undersdkningar.
Exempelvis déir rektorers och ldrares dsikter kring sina ansvarsroller vid konflikter i
arbetslag undersoks och jamfors.

Resultatet visar tendenser av en potentiell latent konflikt mellan ldrares och rektorers
forvintningar pa varandras ansvar vid konfliktsituationer. Tendenser som grundats i
rektorernas upplevelser och erfarenheter. Diskrepanserna 1 forvéntningarna behdver
mahénda tydliggoras, genom dverenskommelse, sa att samtliga utgar frdn samma platt-
form. For oss, som for andra gymnasieldrare, uppenbarar resultatet att diskrepanserna i
forvintningarna pa ansvarsroller rektorer och larare emellan dr en aspekt som bor tas i
beaktande vid konflikthantering. Rektorerna har enligt exempelvis Skollagen skyldighet
att anvinda viss makt for att samordna verksamhetens pedagogiska visioner och aktiv-
iteter om motséttningar rdder bland medarbetarna. En makt det forefaller att rdda varier-
ade attityder infor att anvdnda bland respondenterna i fOreliggande undersdkning.
Rektorerna dr eniga om att deras ansvarstagande paverkar hela konfliktsituationen, eller
som respondent 6 uttrycker det ”man far de konflikter man fortjdnar”.
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Bilaga 1

Hej,

Vi heter Desirée och Simon och léser till gymnasieldrare vid Goteborgs universitet. Under
varterminen 2014 gor vi vart examensarbete och soker dirmed respondenter till var under-
sokning.

Syftet med undersokningen &dr att tydliggdra ansvarsrollerna vid konfliktsituationer pa
skolan som arbetsplats. I synnerhet &mnar undersdkningen synliggdéra personalansvariges
roll i konflikthanteringsprocessen. For att vi ska kunna genomfoéra undersdkningen och upp-
fylla syftet 4r vi i behov av att gora intervjuer med rektorer pd gymnasieskolor i Goteborgs-
omradet. Vi behover darfor er hjalp!

Vi viljer hirmed att kontakta er med denna formella inbjudan da vi hoppas att ni har
intresse och mojlighet att delta i undersdkningen. Intervjuerna forvéntas ta 45-60 min, och
kommer att genomforas mellan 5-9 maj. Vi dr flexibla, sa 1dmna gérna ett forslag pa nir ni
kan s& utgar vi ifran det.

Vid intervjutillfallet kommer vi bada, Desirée och Simon, att vara med. Samtalet kommer,
efter samtycke, att spelas in for att kunna analyseras i efterhand. Anonymitet utlovas natur-
ligtvis och svaren pé fragorna kommer att behandlas konfidentiellt. Dessutom har ni mojlig-
het att avbryta ert deltagande i undersdkningen nir som helst under processens gang.

Still nérhelst frigor om undersokningen, vi besvarar dem gladeligen!

Aterkoppla girna si fort som mojligt. Limpligen med forslag pa tid och datum fér genom-
forande av intervjun.

Stort tack pa férhand!

Vinliga Hilsningar,
Desirée Samnell och Simon Eksmo



Bilaga 2

Hej,

Infor ert deltagande i var undersdkning vill vi informera om foljande. Detta dr en under-
sokning angdende arbetsledarens roll vid konflikthantering pa arbetsplatsen (skolan). Er
uppgift dr darfor att fundera kring hur ni som arbetsledare hanterar konflikter dir ni inte
utgdr en av parterna. Intervjuguiden nedan &r tinkt som ett stod for er vid forberedelserna
for vart besok. Har ni fragor eller funderingar kontakta oss girna.

Tack for ditt deltagande!

Vinliga hélsningar,
Desirée & Simon

Intervjuguide

1. Varfor valde du att bli rektor?
Vad handlar de flesta arbetsplatskonflikter pa din skola om?
3. Hur hanterar du som arbetsledare de konflikter som uppstar t.ex. i arbetslagen? (D.v.s.
konflikter dir du sjélv inte utgdr en av parterna)
a. Ge gérna ett exempel pa en konfliktsituation och ditt agerande i den.
4. Finns det konfliktsituationer nér du viljer att inte agera?
a. Varfor?
b. Vad handlar sddana konflikter om?
5. Anvinder du ndgra metoder/riktlinjer vid konflikthantering?
a. Varfor (inte)?
b. Vilka?
c. Hur?
6. Har du nigon sirskild utbildning i konflikthantering?
a. Hur stéller du dig till utbildning i konflikthantering?
b. Ar formell utbildning i konflikthantering nddvindig? (Utveckla!)
7. Har ni utarbetat riktlinjer tillsammans i arbetslaget?
a. Om nej, varfor inte?
b. Hur stéller du dig till sddana riktlinjer? (férdelar/nackdelar)
c. Hur diskuterar ni konflikthantering pa skolan/i arbetslaget?
Vad upplever du som svérast i din roll, vid konflikthantering?
. Vad upplever du som viktigast i din roll, vid konflikthantering?
10. Hur ser du pa dina mdjligheter att, som arbetsledare, tidsméissigt engagera dig och
fungera pa ett tillfredsstillande sétt vid konfliktsituationer?
11. Vilka forvantningar upplever du att dina medarbetare har pa ditt engagemang som
arbetsledare vid konfliktsituationer?
a. Hur motsvarar de dina egna forvéntningar? Vad menar du &r din ansvarsroll,
utifran lagar och styrdokument?
b. Hur kan forvéntningarna fortydligas/tydliggoras?
12. Vilka hinder/motstand upplever du hos medarbetarna?
13. Vilken betydelse har ditt agerande vid konflikthanteringen?
a. Fordig?
b. For dina medarbetare?
c. For hela arbetsgruppen?
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