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Sammendrag

Selv om konflikter er en naturlig del av arbeidslivet, og i noen tilfeller kan ha positive
funksjoner, er det ogsé en risiko for at konflikter kan eskalere og medfere svaert destruktive
konsekvenser — bade for de ansatte og for bedriften som helhet. Det er arbeidsgiver som ut
ifra arbeidsmiljeloven har ansvaret for at arbeidstakerne til enhver tid har et fullt forsvarlig
arbeidsmilje. Dersom det oppstar konflikter som medferer at en eller flere ansatte foler seg
psykisk eller fysisk belastet pa grunn av dette, er det arbeidsgiver sin plikt & arbeide med a
gjenopprette et fullt forsvarlig arbeidsmiljo gjennom a serge for at konflikten handteres pé en
konstruktiv mate. Denne studien har undersegkt hvordan ledere hindterer konflikter gjennom
kvalitative forskningsintervju, og gir dermed rike beskrivelser av hva ledere gjor nér de
héndterer konflikter pa arbeidsplassen. Intervjuene ble analysert i en datadrevet tematisk
analyse. Analysen resulterte i tre overordnede tema: hvordan ledere tar tak i konflikter tidlig,
juridiske verktey og kommunikasjon i konflikthdndtering. Ledere tar tak i konflikter tidlig
ved 4 ta seg tid til & prate med de ansatte, ved a fa beskjed fra ansatte som befinner seg i en
konflikt eller vet om konflikter blant andre medarbeidere, og ved & gi de ansatte feedback pa
underprestasjoner sa tidlig som mulig. Videre benytter ledere seg av de juridiske verktoyene
dokumentasjon og kontradiksjon. I tillegg er ledere opptatt av & skape god kommunikasjon 1
konflikthédndtering. Studien peker pé at det trengs mer kunnskap om juridiske verktey for
praktisk konflikthadndtering, som kan gjore det enklere for ledere a forholde seg til gjeldende

lov- og regelverk nér konflikter handteres.
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Innledning

Konflikt, arbeid og organisasjoner er sterkt sammenvevd, og en kjent
organisasjonsforsker har konkludert med at organisasjoner uten konflikter ikke eksisterer
(Pondy, 1967). Mellommenneskelige konflikter er en naturlig del av all mellommenneskelig
samhandling pa jobben, og det vil vare naivt & tro at mange mennesker kan arbeide sammen
over tid uten at det vil oppsta sterre eller mindre alvorlige konflikter mellom dem (Einarsen &
Pedersen, 2017). I vér kultur har konflikter tradisjonelt blitt sett pd som noe ensidig negativt,
og som et motstykke til godt samarbeid. Ifolge dette synet er konflikter noe uensket — “rusk i
maskineriet” som ber fjernes — og det som skaper best samarbeid og effektivitet er lavest
mulig konfliktniva (Einarsen & Pedersen, 2017). Det at det oppstar konflikter 1 arbeidslivet
behover imidlertid ikke & veere noen motsetning til godt samarbeid og effektivitet, og forskere
innenfor psykologi og organisatorisk atferd har i flere tiar utforsket de positive funksjonene
av arbeidskonflikter. Det er hevdet at konflikter kan vaere en kilde til problemlosning,
nytenkning, kreativitet, leering, utvikling og samarbeid i organisasjoner (De Dreu, 1997).
Organisasjonsforskeren Pondy (1992) har ogsa uttalt at "En organisasjon uten konflikter er en
dod organisasjon, uten evne til selvkritikk og kurskorrigering”. Det at arbeidsteam viste seg a
vare mest innovative ndr nivaet av oppgavekonflikt var moderat, istedenfor lavt eller hoyt
(De Dreu, 2006), kan bety at komponenter av team funksjon og effektivitet kan dra fordel av
moderate nivéer av oppgaverelatert konflikt. Videre har George og Jones (2005) hevdet at
konflikter er uunngéelige, og at de ofte kan gke organisatoriske prestasjoner dersom de
hindteres noye og forhandles. A skape godt samarbeid pa arbeidsplassen vil dermed vere
avhengig av evnen til & fange opp konflikter og hindtere dem pé en konstruktiv mate
(Einarsen & Pedersen, 2017).

Selv om konflikter i noen tilfeller kan se ut til & ha positive funksjoner, vil det alltid
veaere en risiko for at en mellommenneskelig konflikt kan utvikle seg i en negativ retning og
dermed etterhvert oppleves som et arbeidsmiljoproblem for én eller flere ansatte (Einarsen &
Pedersen, 2017). Konsekvensene av mellommenneskelige konflikter pé arbeidsplassen er ikke
begrenset til utfall med organisatorisk relevans, slik som prestasjon; det kan ogsé ha alvorlige
konsekvenser for ansattes helse og velvare (Spector & Burk-Lee, 2008). Konflikter kan
eskalere, noe som videre kan fore til at ansatte foler seg mobbet og trakassert pa
arbeidsplassen (Einarsen, Hoel, & Nielsen, 2005; Leon-Perez, Medina, Arenas, & Munduate,
2015; Shallcross, Ramsay, & Barker, 2013), og dette kan oppleves sé belastende at noen
utvikler psykiske helseproblemer (Einarsen, Hoel, Zapf, & Cooper, 2011; Nielsen & Einarsen,



2012). Det at konflikter kan medfere slike alvorlige konsekvenser belyser viktigheten av at
arbeidsgivere, ledere og ansatte aktivt forholder seg til de konfliktene som oppstar 1
arbeidsfellesskapet. Einarsen og Pedersen (2017) viser til Statistisk sentralbyra (SSB) sine tall
fra levekérsundersokelsen 1 2013, der 7% oppga & vare i1 konflikt med sine kolleger, mens
over 20% opplevde vanskelige forhold mellom andre kolleger. I tillegg rapporterte 31% om
dérlige forhold mellom ansatte og ledelsen. De mener videre at det ikke er grunn til & tro at
denne andelen vil reduseres, da arbeidslivet blir stadig mer krevende, sammensatt og
relasjonsorientert. Dermed blir konflikthandtering en svert viktig del av enhver lederes
oppgaver.

Det er viktig a sette et tydelig skille mellom mellommenneskelige konflikter som
finner sted i privatlivet og mellommenneskelige konflikter som finner sted i arbeidslivet.
Samfunnet stiller nemlig visse krav og gir visse retningslinjer til involverte parter nar
konflikter finner sted innenfor et arbeidsforhold. Selv om arbeidsmiljeloven ikke nevner
konfliktbegrepet (Fougner & Holo, 2006), beskytter den ansatte mot uheldige psykiske og
fysiske belastninger (§ 4-1 andre ledd andre punktum), krenking av integritet og verdighet (§
4-3 forste ledd), utilberlig opptreden (§ 4-3 tredje ledd) og trakassering (§ 4-3 tredje ledd).
Ansatte skal dermed beskyttes mot konflikters mulige negative konsekvenser. Det er
arbeidsgiver som i folge regelverket har aktivitetsplikt om et av de overnevnte forholdene
skulle oppsté for en eller flere medarbeidere. Med andre ord er det arbeidsgiver som har det
overordnede ansvaret for at konflikter hdndteres pa en god og ryddig mate, slik at de
involverte partene blant annet ikke skal paferes psykiske belastninger eller skades som folge
av en konflikt (Einarsen & Pedersen, 2017). I en undersekelse blant norske ledere ble det
imidlertid vist at s& mye som 60% ikke folte at de klarte & fange opp og ta tak i konflikter pa
en god méte (Haukedal, 2002). Lederne mente samtidig at konflikthdndtering var en veldig
viktig del av jobben deres. Over halvparten av dem sa ogsa at de syntes det var vanskelig & ta
tak 1 situasjoner der ansatte ikke utforte jobben sin tilfredsstillende. Begge deler er imidlertid
viktig og nedvendig — bade & sorge for & hindtere konflikter mellom medarbeidere pd en god
maéte, og at lederen selv opptrer konstruktivt og korrekt nar han/hun mener at ansatte ikke
utfarer arbeidet sitt tilfredsstillende. Malet er ikke at ledere skal forhindre konflikter, men
héndtere dem slik at de ikke opptrappes sé langt at det oppstar uheldige konsekvenser og
belastninger for de involverte eller andre. Ifelge Rognes (2008) er ulikhet og avhengighet
viktige forutsetninger for at konflikter skal kunne oppstd. Dersom man handterer dette pa en
konstruktiv méte, kan det skape ny innsikt og innovasjon (Troyer & Youngreen, 2009). Klarer

man imidlertid ikke & handtere dette pa en konstruktiv méte, kan det oppsta frustrasjon og



konflikt. Ury, Brett & Goldberger (1998) papeker i den klassiske konflikthdndteringsboken at
problemet ikke er konfliktene i seg selv, men at det er méten de blir mett og handtert pd som
vil avgjere utfallet. Forskning viser videre at maten konflikter handteres pa har konsekvenser
for om konflikter ender i konstruktive eller destruktive utfall (Leon-Perez, Medina, et al.,
2015; Tekleab, Quigley, & Tesluk, 2009). Viktigheten av god konflikthédndtering kan videre
illustreres av en norsk studie. Blant ansatte som var utsatt for mobbing og utilberlig opptreden
av andre pé jobben, var det bare de som mente at virksomheten ikke héndterte konflikter pa
en god méte som rapporterte om redusert jobbengasjement. De som mente at virksomheten
hadde et godt klima for konflikthdndtering, beholdt sitt jobbengasjement selv om de var utsatt
for konflikter pd jobben (Einarsen, Skogstad, Rervik, Lande, & Nielsen, 2016). I den store
norske lederundersekelsen til AFF (Administrativt Forskningsforbund) i 2011, svarte ca. 70%
av lederne at de ensket mer kunnskap om konflikthindtering. Dette ble videre trukket frem
som ett av seks sentrale omrader ledere formidler at de ensker mer kunnskap om (Renning,
2013).

Maten konflikter handteres pé er altsd svaert avgjerende for om konflikter far et
konstruktivt eller destruktivt utfall. Videre er det arbeidsgiver har det overordnede ansvaret
for & handtere konflikter pd en god og konstruktiv mate. I og med at konflikter kan ha
alvorlige konsekvenser for ansattes helse og velvaere (Spector & Burk-Lee, 2008), og i og
med at arbeidsmiljeloven beskytter ansatte mot dette, er det viktig at ledere er i stand til 4 ta
tak 1 konflikter pa et tidlig tidspunkt og hindtere dem for de eskalerer. Formalet med denne
studien er & undersgke hva ledere gjor nér de hindterer konflikter pa arbeidsplassen, og med
dette f4 mer innsikt i lederes konflikthdndtering pa norske arbeidsplasser Kunnskap om dette
kan bade informere og inspirere andre ledere som er ansvarlige for at konflikter hndteres pa
en god og ryddig mate.

Problemstilling

I denne studien ble syv norske ledere fra ulike virksomheter og sektorer intervjuet om
hvordan de handterer konflikter pa arbeidsplassen, og studien tok dermed utgangspunkt i
lederes perspektiv pa arbeidet med & handtere konflikter pa arbeidsplassen. Hvordan de tar tak
1 og fanger opp konflikter, og hva de konkret gjor i konflikthandteringssituasjoner, er
eksempler pa tema som ble undersekt. Hvordan ledere arbeider med a forebygge konflikter
fokuseres dermed ikke pa i like stor grad, da problemstillingen retter seg mot hvordan ledere
héndterer konflikter nér de forst har oppstétt. Problemstillingen som guidet analysen av
datamaterialet er som folger:

Hvordan handterer ledere konflikter pa arbeidsplassen?



Oppgavens struktur

Oppgaven er delt inn i fem hovedkapitler: teori, metode, resultat, diskusjon og
konklusjon. I pafelgende teorikapittel presenteres informasjon og teori som er relevant for
oppgavens tema. I metodekapittelet beskrives de forskningsmetodiske valgene jeg har tatt i
prosessen med & samle inn og analysere data. Deretter vil resultatene presenteres, og dette
gjenspeiler datagrunnlaget som er innhentet fra de syv informantene. Forst vil informantenes
forstaelse av konfliktbegrepet presenteres. Dette er for a gi leseren et innblikk i hvordan de
forstar konfliktbegrepet, og gir videre en kontekst som resten av resultatene og diskusjonen
kan leses i lys av. Deretter presenteres resultatene som belyser hvordan informantene
handterer konflikter pa arbeidsplassen. I diskusjonsdelen vil jeg diskutere studiens resultater
opp mot eksisterende teori, empiri og annet erfaringsmateriale pd omradet. P4 denne maten
onsker jeg & bidra med & spre kunnskap om hvordan ledere handterer konflikter pa

arbeidsplassen, og hva som kan hjelpe ledere til a gjore dette pa en konstruktiv méte.



Teori

I dette kapittelet vil jeg presentere litteratur og forskning som er relevant for studiens
problemstilling. Kapittelet vil fungere som et teoretisk rammeverk for & analysere mine data,
og som analytiske briller for & kunne forstd studiens resultater opp mot teoretiske begreper og
forskning pa dem. Jeg vil starte teorikapittelet med & g& nermere inn pa hva ledelse er. Dette
er for a kunne si hva som ligger i begrepet ledelse, og fordi det kan antas at lederstil kan ha en
innvirkning pa hvordan konflikter handteres. Deretter vil jeg redegjore for hva som menes
med konfliktbegrepet, bdde fra et organisasjonspsykologisk og juridisk perspektiv, for vanlige

konfliktarsaker i arbeidslivet og konflikthdndtering vil gjeres rede for.

Ledelse

“Det er nesten like mange definisjoner pd ledelse som personer som har provd d
definere begrepet” konkluderte Stogdill (1974, s. 259) etter en omfattende gjennomgang av
ledelseslitteraturen. Det finnes med andre ord svert mange ulike definisjoner pa ledelse. De
fleste definisjonene reflekterer imidlertid antagelsen om at ledelse involverer en prosess der
det uteves bevisst pdvirkning overfor andre mennesker for & veilede, strukturere, og legge til
rette for aktiviteter og forhold i en gruppe eller organisasjon (Yukl, 2010). Northouse (2013,
s. 5) definerer ledelse som “... en prosess der et individ pdavirker en gruppe av individer til a
oppnad et felles mal”. Yukl (2010) papeker at ledelsesfunksjoner kan utferes av ulike
individer, og at flere individer i et sosialt system kan fremvise ledelse til enhver tid. I
arbeidsmiljeloven (2005) karakteriseres imidlertid arbeidet med & serge for at arbeidstakerne
har et fullt forsvarlig arbeidsmilje som en del av arbeidsgivers ansvar. Det er altsd snakk om
ledere i1 formelle lederposisjoner. Begrepet ledelse i denne oppgaven, vil dermed brukes om
ledere i formelle lederposisjoner som pévirker en gruppe individer til & oppna et felles mal.

Relasjonelt orientert ledelse og oppgaveorientert ledelse. Det har vaert mye

forskning pa ulike lederstiler, og pa hvilke av dem som i sterst grad pavirker tilfredshet og
prestasjoner hos de ansatte. Mye av forskningen pé ledelsesatferd de siste fem tidrene har
etterfulgt mensteret som ble satt av de banebrytende forskningsprogrammene ved Ohio State
University og the University of Michigan (Yukl, 2010). I perioden 1940-1960 kom det to
ganske sammenfallende resultater fra disse to forskningsmiljeene, nemlig at lederatferd kan
beskrives gjennom to ulike typer lederatferd (Hemphill & Coons, 1957; Likert, 1961): ledere
utforer atferd som er rettet som selve arbeidsoppgavene, og atferd rettet mot de ansatte og det
sosiale samspillet pé arbeidsplassen. Funnene fra de to forskningsmiljeene kan deles inn i to

ulike lederstiler (Skogstad, 2015): oppgaveorientert ledelse og relasjonsorientert ledelse.



Oppgaveorientert ledelse dreier seg blant annet om & organisere aktiviteter, klargjore roller og
arbeidsfordeling og klargjere hvordan arbeidet skal gjores. Det som hovedsakelig vektlegges
er selve oppgaveutforelsen. Relasjonsorientert ledelse er lederatferd som handler om & bry
seg om og ta vare pd medlemmer i arbeidsgruppen. Godt gjennomfort arbeid verdsettes,
jobbtrivsel vektlegges, de ansattes selvrespekt oppmuntres og ivaretas, og det gis stotte i
arbeidsutferelsen (Skogstad, 2015).

I nyere teorier om ledelse finnes det ogsa elementer av relasjonsorientert og
oppgaveorientert ledelse, blant annet i teorien om transformasjonsledelse. Det finnes flere
teorier om transformasjonsledelse, men teorien formulert av Bass (1985, 1996) har veert
dominerende innenfor ledelsesforskningen. I tillegg er det forsket mye pé
transformasjonsledelse opp mot konflikthdndtering, og jeg anser det dermed som relevant &
redegjore videre for denne lederstilen. I Bass sin ledelsesteori skilles det mellom et bredt
spekter av lederatferder. Ledelse konseptualiseres innenfor atferds domener som varierer fra
ikke-ledelse, ogsa kjent som “laissez-faire”-ledelse, til transaksjonsledelse, som avhenger av
belenning og straff, til transformasjonsledelse, som baseres pé tilknyttet og atferdsmessig
karisma (Bass & Avolio, 1993). Ved transaksjonsledelse vektlegges utvekslingsforholdet
mellom leder og medarbeider ved at leder diskuterer hva som skal gjeres, hvordan det skal
gjores, og hvilke belenninger som vil bli gitt ndr jobben er gjort, med sine ansatte (Bass &
Bass, 2008). Transformasjonsledelse handler om & “lafte underordnedes motivasjon,
tilfredsstille deres behov for leering og utfordringer i jobben og behandle dem som
kompetente voksne” (Glasg & Thompson, 2013, s. 16). Transformasjonsledere er
oppmerksomme pé sine medarbeideres behov, motiverer og prover & hjelpe dem til & na sitt
fulle potensiale (Avolio & Bass, 1994). Videre karakteriseres transformasjonsledere ved at de
er inspirerende rollemodeller, bygger gode mellommenneskelige relasjoner, stimulerer
ansattes intellektuelle evner, og motiverer dem til & g utover det som ligger i den formelle
jobbeskrivelsen (Bass, 1985). Bass (1993) mente at transaksjonsledelse kan vere effektivt,
men at ledere ogsa ber serge for at medarbeidernes folelse av selvverd ivaretas for at de skal
engasjeres og forplikte seg i1 arbeidet.

Man kan finne elementer av relasjonsorientert ledelse i1 transformasjonsledelse og
elementer av oppgaveorientert ledelse i transaksjonsledelse. Dette er fordi
transformasjonsledelse blant annet innebaerer a ta hensyn til individuelle behov og personlig
utvikling, mens transaksjonsledelse forsterker atferd knyttet til oppgaver (Eagly & Antonakis,
2015). Transformasjonsledere utvikler relasjoner med sine ansatte som gér utover bare

okonomiske og sosiale utvekslinger (Bass, 1985). I denne sammenheng er det naturlig a



nevne LMX (leader-member exchange) teorien. LMX stér for leder-medarbeider-utveksling
og handler om de mellommenneskelige relasjonene mellom leder og ansatte, og forklarer
prosessen der ledere og ansatte utvikler og vedlikeholder utvekslinger av ulik kvalitet med
hverandre. Teorien stammer fra rolle — og sosiale utvekslingsteorier (Blau, 1964; Katz &
Kahn, 1978), og er utarbeidet etter arbeidet til Dansereau et al. (1975) og Graen og Cashman
(1975). Leder-medarbeider-utveksling teorien hevder at de dyadiske relasjonene mellom leder
og ansatte vil variere i forhold til hvor n@re, vennlige, inkluderende og kommunikative de er
med hverandre (Erdogan & Bauer, 2014). Den sosiale utvekslingsprosessen som underligger
LMX teorien antar at dersom ledere og ansatte gjengjelder utvekslingen av ressurser mellom
hverandre, sé vil relasjonene mellom dem gé fra a karakteriseres som “ekonomisk utveksling”
til & bli karakterisert som “sosial utveksling”, og medferer utvikling av tillit (Riggs & Porter,
2017). Nér ledere utvikler naere, positive relasjoner med ansatte, anses disse relasjonene &
vaere av hay kvalitet (hoy LMX). Nér lederes relasjoner med ansatte ikke karakteriseres av
mer enn eksplisitt kontakt og transaksjonelle utvekslinger, anses relasjonene a vaere av lav
kvalitet (lav LMX) (Dansereau et al., 1975). Videre har forskning vist at ansatte gjengjelder
stotte fra lederen med positive atferdsmessige utfall, og ssmmenhengen er funnet pa tvers av
mange servicesektorer, slik som omsorgssektoren (Katrinli, Atabay, Gunay, & Guneri, 2008),
hotellindustrien (Kim, Lee, & Carlson, 2010; Lee, 2005), og banksektoren (Ahmed,
Khairuzzaman Wan Ismail, & Mohamad Amin, 2014).

Senere har Yukl (2012) kommet med en taksonomi for lederatferd som har en
veldokumentert positiv sammenheng med organisatorisk méloppnéelse, der to av de fire
identifiserte taksonomiene er oppgaverelatert og relasjonsorientert lederatferd. Ifelge han, er
hovedmalet ved oppgaveorientert ledelse & serge for at mennesker, utstyr, og andre ressurser
brukes pd en effektiv méte for & nd organisasjonens eller gruppens mal. Atferd inkluderer &
planlegge og organisere arbeidsaktiviteter, klargjore roller og mal, overvake
arbeidsenhetsoppgaver, og lose arbeidsrelaterte problemer. Videre mener han at ledere bruker
relasjonsorientert ledelsesatferd for & forbedre de ansattes evner, leder-medarbeider
relasjonen, og forpliktelse til malet. Dette gjores eksempelvis gjennom stette, og ifolge Yukl
(2012) er eksempler pa stotte & vise at man bryr seg om de ansattes folelser og behov, lytte
ndr en ansatt er bekymret eller trenger hjelp og gi stette og oppmuntring. Stette inkluderer
ogsa & oppmuntre til samarbeid og gjensidig stotte og 4 handtere konflikter blant ansatte. Et
nart relatert begrep, sosial stette, har vist seg a ha en positiv innvirkning pa mestring og
krevende situasjoner (Skogstad, 2012). Sosial stette er definert som tilgjengeligheten av

hjelpende relasjoner og kvaliteten pa disse relasjonene (Leavy, 1983). Det er funnet at sosial



stotte bade har direkte effekter - og stetputeeffekter - pa stress (Viswesvaran, Sanchez, &
Fisher, 1999). Direkte effekter vil si at sosial stette har en positiv effekt pa helse og trivsel
bade i belastende og ikke-belastende situasjoner, mens sosial stette fungerer som en stetpute
(buffer) nar personer opplever a bli utsatt for store krav og belastninger (Skogstad, 2012).
Stressorer er miljomessige betingelser som kan ha en negativ innvirkning pa helse, mens
stress (strain) er individuelle responser pa stressorer (Jex, Beehr, & Roberts, 1992). I og med
at mellommenneskelige konflikter kategoriseres som en sosial stressor som kan resultere i
psykologisk, atferdsmessig og psykologisk stress (Spector & Burk-Lee, 2008), antas det at
sosial stette fra leder kan redusere den negative effekten stress kan ha pa ansatte som opplever
konflikter pé arbeidsplassen.

Hvorvidt det kan identifiseres noen typiske lederstiler gjennom maten informantene
héndterer konflikter pa vil diskuteres senere i oppgaven. Na vil oppgaven videre redegjore for
hva som menes med konfliktbegrepet.

Konlflikter

I dette delkapittelet vil det gis et overblikk over hvordan konfliktbegrepet defineres i
sentral organisasjonspsykologi. Psykologisk litteratur vil deretter benyttes for a forklare noen
vanlige konfliktarsaker i arbeidslivet, og hvordan konflikter typisk kan utvikle seg og eskalere
til et arbeidsmiljeproblem. Einarsen og Pedersen (2017) mener det er viktig at ledere benytter
psykologisk kunnskap i konfliktsituasjoner for a forstd hva som skjer, hvorfor det skjer, hva
som kan komme til & skje, og hvordan det kan handteres. Einarsen og Pedersen (2017) peker
ogsa pa viktigheten av & benytte seg av rammene for rettigheter, plikter og konsekvenser som
ligger 1 jussen nér konflikter skal handteres pd arbeidsplassen. Ledere ber bruke jusen som
rammeverk for & forstd hvordan det som har skjedd ber (og skal) handteres best mulig.
Dermed vil kapittelet ogsa belyse noen lovmessige plikter og rettigheter som ma overholdes
nar konflikter oppstar i arbeidslivet, og forklare noen juridiske prinsipper og verktey som kan
veare til stor hjelp nar ledere skal handtere konflikter. Boken til Einarsen og Pedersen (2017)
er en av de mest sentrale kildene 1 mitt teoretiske rammeverk om konflikter og
konflikthandtering. Dette er forst og fremst fordi boken knytter organisasjonspsykologiske
teorier opp mot konfliktbegrepet. I tillegg belyser forfatterne viktigheten av jussen og
arbeidsmiljelovens retningslinjer for konflikthandtering, og boken er dermed tilpasset det
norske arbeidslivet, som denne studiens datamateriale er hentet fra. I tillegg er Einarsen leder
for en forskningsgruppe som blant annet forsker pé konflikter, og er en sentral forsker

innenfor feltet i norsk sammenheng.



Jeg vil forst starte med a presentere noen vanlige konfliktsyn som eksisterer i
arbeidslivet. Dette tas med fordi det antas at maten man ser konflikter pé vil pdvirke hvordan,
og nar, man velger & handtere dem.

Et tradisjonelt og et moderne syn pa konflikter. I arbeidslivet brukes begrepet
konflikt pa mange ulike méter. Noen vil kanskje betegne en forbigdende uenighet som en
konflikt, mens andre avgrenser konfliktbegrepet til mer alvorlige situasjoner der det er sterke
negative folelser mellom de involverte partene (Einarsen & Pedersen, 2017). Det finnes ogsa
en rekke forskjellige holdninger til konfliktbegrepet pé ulike arbeidsplasser (Einarsen &
Pedersen, 2017), og for a forenkle dette kan man si at det finnes to hovedsyn pé konflikter i
det norske arbeidsliv; et “tradisjonelt” og et “moderne” syn (Luthans, 1997; Sortland, 1991).
Med begrepet “syn” menes en grunnleggende forestilling eller antagelse om hvordan “livet og
verden” arter seg (Schein, 1987). Slike kulturelle antagelser styrer hvordan vi oppfatter og
fortolker verden, og hvordan det aktuelle fenomenet deretter hindteres. I det videre vil det
forklares hva som menes med det tradisjonelle og det moderne konfliktsynet.

Det tradisjonelle synet pa konflikter. 1 virksomheter preget av det tradisjonelle
konfliktsynet, anses konflikter som noe uensket og unormalt. Harmoni og enighet blir
betraktet som idealet, og dersom det oppstar konflikter mellom kolleger blir dette ansett som
tegn pa at noe er grunnleggende galt. Ofte er det ogsa et todelt syn pa personer pé slike
arbeidsplasser: enten er man samarbeidsorientert, eller sa er man konfliktorientert. Man er
med andre ord en vanskelig person dersom man havner i en konflikt, pdpeker en konflikt,
eller forarsaker en konflikt. En leder med en konfliktfri arbeidsplass betraktes som vellykket,
mens en leder som opplever storre eller mindre konflikter, anses som mindre dyktig (Einarsen
& Pedersen, 2017; Sortland, 1991). Det er flere ulemper ved dette synet. En av dem kan vere
at ansatte kvier seg for & ta opp problemer eller vanskeligheter pa arbeidsplassen, med faren
for & fremsta som konfliktorientert eller vanskelig. Denne engsteligheten kan bidra til at
konflikter blir feid under teppet eller bortforklart, og at man venter s lenge at noen til slutt
eksploderer og gér til angrep pa motparten (Einarsen & Pedersen, 2017).

Det moderne synet pd konflikter. Dette konfliktsynet erkjenner at det ligger en kime
til konflikt overalt der man forseker & samkjore ulike mennesker og samordne deres innsats
(Luthans, 1997; Sortland, 1991), slik som pé en arbeidsplass. Konflikter blir ikke ansett som
en motsetning til et godt samarbeid, men et godt samarbeid antas &4 avhenge av matene disse
motsetningene blir handtert pa (Einarsen & Pedersen, 2017). God ledelse vil dermed ikke
forklares ut ifra hvor mange konflikter som eksisterer pd avdelingen, men heller av hvordan

konfliktene handteres. Dette konfliktsynet hevder videre at det finnes et optimalt konfliktniva,
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og at det er dette som vil skape best effektivitet. Dersom konfliktnivaet er for lavt, tilsier dette
at medarbeiderne i liten grad er opptatt av & gjere ting bedre, noe som resulterer i at de sjelden
frustreres over tingenes tilstand, og det oppstir dermed heller ikke konflikter. Ifelge Einarsen
og Pedersen (2017) ligger det en energi i konflikter, noe som er en kime til endring. En
endring kan skape forbedringer og utvikling pé ulike omrader. Et for heyt konfliktniva vil
imidlertid heller ikke vere effektivt. Bruker man mye tid pa & handtere konflikter, kan dette
gé pé bekostning av ordinar drift og dra fokuset bort fra det som skal produseres. Dermed kan
det tenkes at det finnes et optimalt konfliktniva i virksomheten, som verken er for lavt eller
for hoyt.

Hva er en konflikt? Videre vil det gjores rede for hva som menes med
konfliktbegrepet. Oppgaven vil forst ta for seg sentrale betraktninger av begrepet i
organisasjonspsykologien, etterfulgt av betraktninger fra et juridisk og lovmessig perspektiv.

Organisasjonspsykologiske betraktninger. P4 samme méte som konfliktbegrepet
tillegges forskjellige meninger 1 arbeidslivet og benyttes i forskjellige sammenhenger, finnes
det ogsa mange og til dels ulike definisjoner av begrepet (se Coleman, Deutsch, & Marcus,
2006 for en oversikt). Det finnes ingen felles akseptert definisjon, men heller to ulike
tradisjoner (Thomas, 1992). Den ene tradisjonen fokuserer pa konflikt som en situasjon der to
eller flere parter har konkurrerende intensjoner eller mél, og der partene bevisst forseker a
forhindre hverandre fra & nd den andres méal. Et eksempel pa en definisjon innen denne
tradisjonen er at en konflikt er ”’/...] en uttrykt kamp mellom minst to parter som oppfatter
motsatte mal, mangel pd ressurser eller at den andre vil komme til da forhindre ens
maloppndelse” (Knapp, Putnam, & Davis, 1988). Den andre tradisjonen benytter seg av en
langt videre definisjon av konfliktbegrepet, og bruker begrepet allerede fra den forste
begynnende frustrasjon i forholdet mellom to parter. Et eksempel pd en definisjon i trad med
sistnevnte tradisjon er: “En konflikt er en situasjon der to personer, en person og en gruppe,
eller to grupper foler seg forhindret eller frustrert av den andre” (Van de Vliert, 1998). Ut
ifra denne definisjonen vil det hele tiden finnes sterre eller mindre konflikter i de fleste
relasjoner, og oppgaven vil videre diskutere noen viktige sider ved definisjonen.

Definisjonen til Van de Vliert (1998) innebzarer at en konflikt ma anses som en
prosess - noe som er i utvikling. En konflikt kan dermed endre bade innhold, styrke og retning
underveis. Frustrasjon, eller folelsen av a vare forhindret av andre, er kjernen i definisjonen.
Dette kan gjore det noe vanskelig a skille en konflikt fra en uenighet. Einarsen og Pedersen
(2017) setter et skille mellom situasjoner med frustrasjoner og situasjoner uten frustrasjoner,

der en uenighet er delen av konflikten hvor man har en motsetning i interesser, behov eller
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synspunkter. Videre innebarer definisjonen at konflikter dreier seg om en subjektiv tilstand,
og frustrasjonen behover dermed ikke & ha noen rot i virkeligheten. Konflikten har oppstétt i
det gyeblikket én part mener at en annen hindrer, eller kan komme til & hindre, ens mal.
Hvorvidt man er frustrert er dermed uavhengig av om motparten faktisk har forsekt a
forhindre. En annen viktig side ved definisjonen er at det er nok at én av partene er frustrert
for at en konflikt skal eksistere mellom to parter. Denne méten a se konflikter pa er dermed
meget ansvarliggjerende for de involverte, og det stiller et krav om & informere andre om at
det foreligger en konflikt. En siste viktig side ved & anvende en slik vid konfliktforstaelse er at
det vil vaere mulig & diskutere og intervenere konflikter for de er kommet til 4pne
konfrontasjoner (Sortland & Einarsen, 2011). En kan dermed oppdage og eventuelt hidndtere
konflikter pé et tidlig stadium (Einarsen & Pedersen, 2017). Viktigheten av & fange opp og
héndtere konflikter pd et tidlig stadium kan tydeliggjores ved & beskrive hvordan et typisk
konfliktforlep kan se ut — fra en begynnende frustrasjon til en svert destruktiv konflikt
mellom to eller flere parter. Oppgaven vil gi et eksempel pa en modell som beskriver et slikt
konfliktforlap, men forst vil juridiske betraktninger av konfliktbegrepet presenteres.

Juridiske betraktninger. 1 juridisk sammenheng har ikke konfliktbegrepet noe
selvstendig arbeidsmiljorettslig innhold (Einarsen & Pedersen, 2017). Arbeidsmiljeloven
bruker ikke konfliktbegrepet i det hele tatt (Fougner & Holo, 2006). Arbeidsmiljgloven
(2005) krever imidlertid at ansatte skal beskyttes mot uheldige psykiske og fysiske
belastninger (§ 4-1 andre ledd andre punktum), krenking av integritet og verdighet (§ 4-3
forste ledd), utilberlig opptreden (§ 4-3 tredje ledd) og trakassering (§ 4-3 tredje ledd). Selv
om arbeidsmiljeloven ikke bruker konfliktbegrepet, sd beskyttes ansatte mot konflikters
mulige negative konsekvenser. I og med at det ikke finnes noen juridisk bindende definisjon i
arbeidsmiljeloven, mé arbeidsgiver forholde seg til hva som faktisk har skjedd, og hva som
kan veere mulige konsekvenser for involverte parter i en gitt situasjon. Detter ma eventuelt
hensiktsmessige tiltak iverksettes pd bakgrunn av det som er avdekket, med et formél om a
gjenopprette et fullt forsvarlig arbeidsmiljo. Arbeidsgiver har en aktivitetsplikt nar noen av
arbeidsmiljelovens bestemmelser brytes. Arbeidstakere er altsd ikke beskyttet mot konflikter i
seg selv, men arbeidsmiljeloven (2005) beskytter mot at de skal bli utsatt for uheldig atferd og
belastninger, som nevnt ovenfor.

En konflikt behover i utgangspunktet ikke & vare et arbeidsmiljoproblem. Den kan
imidlertid utvikle seg til & bli det, og medfere uheldige belastninger for de involverte partene
og arbeidsmiljeet rundt. Det er mulig a skille mellom skjulte (latente) og &pne (manifeste)

konflikter, og i det oyeblikk alle involverte parter erkjenner at det er et motsetningsforhold
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mellom dem, blir konflikten manifest (Rognes, 2008). Nér en konflikt er manifest, utvikles
den typisk etter et forutsigbart menster. Modeller er utviklet for a forklare dette (Glasl, 1980;
Pruitt & Kim, 2004), og oppgaven vil videre presentere én av disse, nemlig Glasl (1980) sin
konflikteskaleringsmodell.

En modell for ulike konfliktstadier. Ifolge Glasl (1980) kan konflikter beskrives
som en prosess som gradvis opptrappes ved at partene endrer innstillinger, mél og atferd
underveis. Hans konflikteskaleringsmodell viser hvordan en konflikt typisk kan intensiveres

gjennom ni trinn og tre faser (se Figur 1).

Fase III:
Motpartenes verdi som
menneske benektes (7-9)

9. Mal: endelig seier

8. Full krig: “alt er lov”

Fase II:
Personlige motsetninger, \ 7. @delegger motpartens “vipen”
blokkeringer, sabotasje (4-6)
6. Trusler og dpne angrep
\ 5. Motpart uten moral og sunn fornuft
Fase I:

Sakskonflikt \ 4. Seke stotte hos utenforstiende

Kjernepunkt (1-3) 3. Klar til kamp

\ 2. Partene ser hverandre som motpoler

1. Begynnende frustrasjon

Figur 1: Glasl sin konflikteskaleringsmodell, hentet fra: Einarsen & Pedersen (2017, 5.92)

Utgangspunktet er at man er frustrert pa en annen part, og frustrasjonen kan
eksempelvis komme av en sak man er uenig i. Dersom partene ikke finner noen lgsning pa
saken kan de begynne 4 fole seg blokkert av den andre parten. I forste omgang vil
frustrasjonen vanskeliggjore samarbeidet mellom partene (trinn 1). Partene begynner a se
hverandre som motpoler (trinn 2), og etter hvert antar de at bare én av dem kan ha rett, og
man gar dermed inn i en tape-vinne-innstilling. Denne innstillingen gjor at partene gjor seg
klare til & kjempe sin sak (trinn 3). P4 dette stadiet reduseres gjerne kommunikasjonen
mellom partene, de unngér hverandre, og seker istedenfor stette og allianse for sine synspunkt
fra kolleger aller andre personer (trinn 4). Frustrasjonen kan oppleves som rettferdiggjort
dersom man far stette hos utenforstaende parter, og dermed ke ytterligere. Dersom det blir
klart at ingen av partene kommer til & gi etter i konflikten, kan de begynne & se pé den andre

parten som umoralsk og uten fornuft (trinn 5). Da gar partene fra & oppfatte den andre som en
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person med et saklig problem, til & oppfatte den andre som vanskelig eller udugelig.
Samarbeidet mellom partene forvanskes, og det er lite sannsynlig at de forseker konstruktiv
kommunikasjon med tanke pa & finne en losning. P4 dette stadiet unngér man enten helt &
forholde seg til den andre parten, eller man tar i bruk sterke virkemidler. Konflikten kan drive
inn 1 faser med dpne konfrontasjoner mellom partene i form av angrep eller trusler (trinn 6).
Forsek pé a edelegge motpartens “vépen” (trinn 7), eksempelvis ved a latterliggjore eller
skjelle ut den andre parten apent foran andre, kan ogsé forekomme. Til slutt gjer man alt man
kan for & vinne frem sin sak, og da er “alt lov”, og det har oppstatt full krig mellom partene
(trinn 8). Til slutt er den eneste akseptable lasningen den andre parts overgivelse og
beklagelse (trinn 9).

Et avgjerende skille i modellen er nar konflikten beveger seg fra trinn 4 til trinn 5,
fordi fokuset her flytter seg fra sak til person. Blant litteratur som omhandler konflikter i
arbeidslivet settes det ofte et overordnet skille mellom saksrelaterte konflikter og
relasjonskonflikter (se for eksempel De Dreu, Weingart, & Zedeck, 2003). Oppfatningen har
lenge vert at sakskonflikter kan vere bra, mens relasjonskonflikter er entydig negativt (De
Dreu et al., 2003). Sakskonflikter refererer typisk til uoverensstemmelser i fordeling av
ressurser, motstridende syn pa prosedyrer som skal folges eller fortolkning av ulike fakta (De
Dreu & Van de Vliert, 1997). Med relasjonskonflikter blir det typisk ment situasjoner der
irritasjon, personlig smak, politiske syn eller ulike verdier er involvert. Det kan ogsé vere et
resultat av mennesker som ikke gar s& godt sammen, og denne type konflikt er ofte basert pa
personlige og sosiale problemer som ikke er relatert til jobb (De Dreu & Van de Vliert, 1997).
Som beskrevet i Glasl (1980) sin modell, er det mulig at en konflikt eskalerer fra & vere
saksrelatert til & bli relasjonsorientert utover i konfliktforlepet, og slike konflikter kan vere
sveert vanskelige a lose (Sortland & Einarsen, 2011). Konflikteskalering ma skilles fra
konflikt, da eskalering er en méte a forholde seg til konflikten pé (Pruitt & Kim, 2004). Noe
litteratur tyder pa at arsaken til konflikteskalering er saksrelaterte konflikter som ikke er
héndtert konstruktivt, og dermed eskalerer til relasjonskonflikter (Einarsen, 1999). Videre
finnes det forskning som stetter en kausal sammenheng fra saksrelatert konflikt til
relasjonskonflikt (Mooney, Holahan, & Amason, 2007; Peterson & Behfar, 2003; Simons,
Peterson, & Murphy, 2000), og studier har funnet at relasjonskonflikter er sterkt assosiert med
blant annet negative affektive reaksjoner (De Wit, Greer, Jehn, & Kozlowski, 2012), lavere
nivaer av velvare og hayere nivéer av angst og depresjon (De Dreu, Van Dierendonck, &

Dijkstra, 2004; Spector, Jex, & Quick, 1998). Videre er det ogsa funnet at méten ledere



14

héndterer konflikter pd bade kan bidra til & eskalere eller moderere konflikter (Leon-Perez,

Medina, et al., 2015).

Arsaker og utvikling av konflikter i arbeidslivet

Som nevnt ovenfor, er det ikke bare alvorlige konflikter som er potensielt destruktive.
Konflikter kan starte i det smé, og dersom de eskalerer kan konsekvensene veare negative
helsevirkninger hos de som er involvert (Einarsen & Pedersen, 2017). Dette belyser
viktigheten av 4 ta tak i konflikter og handtere dem p4 et tidlig tidspunkt. I denne
sammenheng kan det vere nyttig 4 forstd hvilke forhold som kan vare arsaken til frustrasjon
og konflikter pa arbeidsplassen, og hva som kan pévirke utviklingen over tid.

En modell. Van de Vliert (1998) sin konfliktmodell forsgker a vise hvilke forhold
som bidrar til at konflikter oppstér, og hvordan konflikter kan utvikle seg over tid. Modellen
viser at sdkalte bakenforliggende forhold kan bidra til at frustrasjoner oppstar mellom to eller
flere parter pa en arbeidsplass. Bakenforliggende faktorer kan vare knyttet til en rekke
forhold, eksempelvis kjennetegn ved bedriften, arbeidsgruppen eller arbeidsmiljoet, eller
kjennetegn ved enkelte personer. Modellen skiller mellom hva som skaper frustrasjon mellom
partene (bakenforliggende forhold), og hva konflikten mellom dem vil handle om (Van de
Vliert, 1998). Sistnevnte betegnes som konfliktens innhold eller tema. Eksempler pé vanlige
konflikttema er uenighet om gruppers mél og arbeidsmetoder, eller fordeling og bruk av
begrensede ressurser. Konflikttemaet vil kunne endres eller utvides over tid, noe som kan bety
at konflikter kan handle om helt andre forhold enn det de gjorde i starten dersom de varer en
stund. Spesielt har langvarige konflikter en tendens til & personifiseres, ved at fokuset skifter
fra 4 handle om Ava som er problemet til #zvem som er problemet, slik det ogsé beskrives
ovenfor, ved at konflikter gér fra & vare saksrelaterte til relasjonsorienterte. Modellen viser
videre at partenes og tredjeparters handlinger far konsekvenser, og at disse konsekvensene
kan pavirke bade deres videre atferd, konflikttemaet og de bakenforliggende faktorene. Van
de Vliert (1998) skiller mellom modererende atferd og eskalerende atferd. Modererende
atferd er ment & dempe motsetninger eller frustrasjoner, lose konflikten, eller minske sjansene
for at en konflikt oppstar i fremtiden, mens eskalerende atferd intensiverer motsetninger
(Sortland & Einarsen, 2011). Videre kan atferden vare bade bevisst og ubevisst, og Van de
Vliert (1998) skiller mellom spontan og strategisk konfliktatferd. Spontan atferd er atferd som
personen selv ikke har bevisst kontroll over, og som ikke er neye overveid. Det dreier seg om
impulsive handlinger, og kan betraktes som “ryggmargsrefleks” i mote med konflikter og
sterke folelser (Einarsen & Pedersen, 2017). Eksempler pé slik atferd kan vere

ugjennomtenkte beskyldninger, ukontrollerte folelsesutbrudd eller andre handlinger og
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reaksjoner. Strategisk atferd er planlagt, og utfert intensjonelt og med vitende vilje. Man er i
forkant av situasjonen, og kan dermed opptre veloverveid og som planlagt. Einarsen og
Pedersen (2017) papeker at jo mindre frustrasjon man har, jo enklere vil det vaere & vise
strategisk atferd. Modellen beskriver altsd hvordan atferden til partene eller tredjeparter enten
kan intensivere eller dempe konflikten. Dette belyser viktigheten av god konflikthandtering 1
arbeidslivet, da Glasl (1980) sin modell ogsa viser hvor destruktive konsekvensene av
konflikter kan bli dersom de ikke tas tak i og handteres pd en konstruktiv mate.

Organisatoriske arsaker til konflikter. Einarsen og Pedersen (2017) mener at enhver
side ved en organisasjons oppbygning og virkemate kan skape og utlese konflikter, bade
mellom ansatte og mellom ledere og underordnede. Videre nevner de noen organisatoriske
forhold pé arbeidsplassen som er vanlige konfliktdrsaker. Dette er blant annet begrensede
ressurser som skal fordeles, uklarhet om ansvar og myndighet, uheldige belenningssystemer
eller mangel pé slike, eller manglende ledelse og styring.

Sortland og Einarsen (2011) mener videre at méten arbeidet er organisert pa, maten
organisasjonen er bygd p4, eller de omgangsformene og samspillmenstrene som kjennetegner
bedriten, er opphav til de fleste konflikter. Selv om organisatoriske forhold kan ha stor
innflytelse pa egen og andres atferd, har bade arbeidsgivere, ledere og ansatte en tendens til &
undervurdere denne innflytelsen. Nar arsakene til konflikter skal identifiseres, er det nemlig
vanlig at ledere og medarbeidere legger storre vekt pd personlighet og vaeremate enn slike
organisatoriske forhold (Einarsen & Pedersen, 2017). Slike forhold og rammevilkar oppleves
antageligvis som stabile og neytrale rammer, men de har stor betydning for ansattes
holdninger, normer, verdier og atferd. Dermed vil de ogsa ha betydning for samarbeid og
samspill pd arbeidsplassen (Sortland & Einarsen, 2011).

Personlighet og konflikt. Det er imidlertid noen individuelle forskjeller som har blitt
assosiert med konflikt, og som ser ut til 4 spille en viktig rolle i hvorvidt stressprosessen som
medfolger konflikter pavirker ansattes helse og velvere. Personlighetsvariabler som er
assosiert med konflikt inkluderer negativ affekt (NA), trekk-sinne, Type A personlighet og
kontrollplassering (locus of control) (Spector & Burk-Lee, 2008). Oppgaven vil g& nermere
inn pa negativ affekt, i og med at de andre personlighetsvariablene ikke kom til uttrykk i
datamaterialet, og dermed ikke er relevant som teoretisk utgangspunkt for denne studien.
Ifolge Watson og Clark (1984) reflekterer NA store individuelle forskjeller i blant annet
negativ emosjonalitet: Individer med heoy NA har en tendens til 4 vaere bekymret og
opprerte/sinte, mens de med lav NA er relativt forneyde og sikre. De poengterer videre at selv

om NA representerer en storre tilbeyelighet til blant annet sinne og folelse av avvisning, sa
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innebarer ikke dette mangel pa glede, begeistring og entusiasme, da NA ikke er relatert til en
persons tilbeyelighet til & oppleve positive emosjoner. Chen og Spector (1991) rapporterte et
positivt forhold mellom NA og mellommenneskelige konflikter. Det ble ogsa funnet et
positivt forhold mellom NA og stressorer, inkludert mellommenneskelig konflikt, i en
longitudinell studie (Spector & O'Connell, 1994): De ansatte som hadde hoyt nivd av NA
rapporterte ogsa mer konflikt pa arbeidsplassen.

Kommunikasjon som drsak til konflikter. Man finner elementer av sviktende
kommunikasjon i de fleste alvorlige konflikter, slik som misforstielser, manglende
informasjon, manglende lytting, eller manglende avklaring (Einarsen & Pedersen, 2017).
Oppgavens fokus vil dermed videre rette seg mot utfordringer i kommunikasjon som kan
skape konflikter, eller opptrappe allerede eksisterende konflikter. Nordby har skrevet mange
beker og publikasjoner om ledelse og kommunikasjon, og mener at bemerkelsesverdig mange
konflikter kan spores tilbake til spraklige misforstaelser. I sin bok (Nordby, 2017) beskriver
han ulike konflikttyper som kan oppsta gjennom misforstaelser i kommunikasjonen mellom
mennesker, og oppgaven vil videre beskrive to av disse: begrepskonflikter og
fortolkningskonflikter. Nordby (2017) mener at dersom ledere har kunnskap om ulike
konflikttyper, sa kan dette gi gode forutsetninger for & hdndtere konflikter mellom ansatte for
de eskalerer og medferer destruktive konsekvenser.

Begrepskonflikter. Misforstitte oppfatninger om hvordan andre bruker sprak kan
skape store samarbeidsproblemer (Nordby, 2014), og disse misforstaelsene kan komme av at
man bruker ord og uttrykk som ikke er forankret i en felles forstdelse mellom partene
(Nordby, 2017). Det er ikke sikkert at en enkelt misforstielse vil skape en konfliktsituasjon,
men dersom to parter over tid bruker et sprak der de misforstar hverandre eller snakker forbi
hverandre, kan det skapes gnisninger og konflikter mellom dem. Konflikter som reelt sett er
forarsaket av ulike begrepsforstéelser kalles begrepskonflikter, og kan defineres som “...en
konflikt der to parter ikke mener det samme med spraket de bruker, slik at det som fortoner
seg som reell uenighet om en sak, egentlig skyldes ulik sprdkforstdelse” (Nordby, 2017, s.
55). Teoretiske og tekniske uttrykk kan skape misforstaelser, eksempelvis hvis ledere bruker
spesialiserte ord i kommunikasjon til medarbeiderne, og glemmer at dette kan vare fremmede
uttrykk for dem. Videre kan subjektive uttrykk ogsa skape misforstaelser. Selv om setninger
kan ha en felles kjerneforstdelse mellom parter, s& kan den kontekstuelle forstaelsen variere.
Dersom Per spor Ole: “Kan du se pa den saken?”, kan vi tenke oss at Ole kikker raskt pa

saken, uten 4 fole ansvar for & gjore den ferdig. Per kan senere bli frustrert pa Ole nir han
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oppdager at saken ikke er ferdigbehandlet, da det var det han egentlig mente med budskapet
sitt.

Fortolkningskonflikter. Selv om partene deler det same spréket, kan misforstielse og
konflikt oppsté dersom de fortolker hverandre ulikt. Fortolkningskonflikter dreier seg ikke om
ulike forstaelser av meningen til spraklige uttrykk, men handler om alt det partene tenker om
hverandre og relasjonen de er i. Fortolkningskonflikter "...oppstdr ndr en eller begge partene
tillegger motparten oppfatninger parten ikke har, slik at uenighet om en sak i virkeligheten
skyldes ulike fortolkningsperspektiver” (Nordby, 2017, s. 70). Det er ikke et uvanlig fenomen
med langvarig irritasjon over utydelige og utilgjengelige ledere som tillegges oppfatninger de
i virkeligheten ikke har (Ness, 2003). Det er heller ikke uvanlig at kolleger mistolker
hverandre. Kroppsspréket til en avsender i en kommunikasjonsprosess kan vere nok til at
budskapet mistolkes, og at mottaker tillegger avsender feilaktige oppfatninger (T. Eide &
Eide, 2014; Vassend, 1997). Kilden til slike misforstaelser er ofte at avsender vanligvis bare
formidler kjernen i det vedkommende ensker a formidle, og héper pé at mottakeren forstéar
resten pa den maten det var ment. Det ekonomiske kommunikasjonsprinsippet innenfor
filosofisk kommunikasjonsteori handler om at vi bare sier det vi tror vi mé, for & formidle det
vi gnsker a formidle. Ifelge Sperber og Wilson (1986) vil mennesker automatisk forsgke &
oppnd maksimal kognitiv effekt ved & bruke minst mulig prosesserende innsats nar de
kommuniserer. Det som direkte sies i kommunikasjon - det som tar minst mulig
prosesserende innsats pa & uttrykke - kan i en metaforisk forstand beskrives som toppen av et
isfjell (Nordby, 2017). Avsender uttrykker toppen av isfjellet til mottaker, med hap om at
mottaker tolker det som er under overflaten (Bach, 1994; Burge, 2007). I
fortolkningskonflikter vil ofte partene sitte med hver sin oppfattelse av hva konflikten
egentlig dreier seg om. Fortolkningsperspektivene kan vere sé forskjellige at partene ikke
snakker om det samme. I dette tilfellet har de ikke klart & bli enige om det Seevareid (2014, s.
66) kaller saksobjektet: “Det er viktig d avklare hva som er eller oppfattes som saksforholdet
hos de to samarbeidende partene, det er nemlig saksforholdet som er grunnlaget for et
samarbeid, ikke partene”. Det er altsa ikke alltid klart hva en konflikt egentlig handler om
(Nordby, 2017).

Handlingsteori. Den amerikanske psykologen Chris Argyris og filosofen Donald
Schon studerte hvordan ledere handterer konflikter og vanskelige mellommenneskelige
problemer. Pa bakgrunn av dette lanserte de en teori for 4 forklare hvorfor misforstaelser kan
oppsta 1 mellommenneskelig kommunikasjon (Argyris & Schon, 1978). I sine studier

oppdaget de blant annet at det lederne hevdet at de var ute etter & oppnd, stemte drlig overens
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med deres atferd og resultatene de oppnédde 1 konflikthdndtering. Atferden de faktisk viste,
stemte med andre ord darlig overens med de verdiene, holdningene og antakelsene som de
uttrykte at de handlet ut ifra, og dette var typisk for svaert mange ledere. Pa bakgrunn av disse
observasjonene, og for & beskrive det misforholdet de oppdaget mellom det ledere sa og det
de faktisk gjorde, utarbeidet de teorien om handlingsteori. Teorien skiller mellom
forklaringsmodeller som personer bruker nér de skal forklare egen og andres atferd. Uttrykte
verdier (espoused theory) er handlingsteorier som vi gir uttrykk for at vi har. Det er et uttrykk
for de verdiene, holdningene og antagelsene som vi oppgir & handle ut ifra, og som vi tror
styrer vér atferd. P4 den andre siden er bruksverdier (theory-in-use), de handlingsteoriene som
faktisk styrer vér atferd — altsa de verdiene, holdningene og antagelsene vi faktisk handler ut
ifra. Argyris og Schon (1978) hevder at det ofte er et misforhold mellom vére uttrykte verdier
og bruksverdier nar det gjelder atferd i konfliktsituasjoner. De har videre systematisert sine
observasjoner av folks bruksverdier og presenterer dette i en modell de kaller modell 1. Denne
modellen tilsier at det styrende prinsipp for folks atferd i konfliktsituasjoner i praksis vil vere
a na sitt eget mal. Det typiske er at man forseker & oppnd det man selv mener er riktig ved a
angripe saken slik man selv ser den. I og med at mélet er & f4 den andre til & se det riktige i
ens eget standpunkt, glemmer man at andre ogsa kan sitte med nyttig informasjon. Paradokset
her er at man uttrykker et enske om & komme frem til en best mulig losning, og at man
tilrettelegger handlingene sine ut fra dette, mens det i praksis er noe helt annet som gjores.
Modell 1-bruksteori kan uttrykkes gjennom forskjellige kommunikasjonsstiler (Sortland &
Einarsen, 2011), men mélet er imidlertid det samme: a {4 gjennomslag for egne ideer,
oppfatninger og meninger. For & underseke gyldigheten til Argyris og Schon sin teori nar det
gjelder var egen kultur, undersekte Sortland og Einarsen (2011) hvordan norske ansatte
opptradte i konfliktsituasjoner ved & benytte seg av en situasjonsbeskrivelse av Sortland
(1991), som er en oversettelse av Argyris’ “XY-case” (se Argyris og Schon, 1978). Ved 4 be
forsekspersoner svare pd spersmél i sammenheng med denne situasjonsbeskrivelsen, s mener
de at det er mulig & “avslere” hvordan de ville gétt frem i en vanskelig og konfliktfylt
situasjon. Erfaringsmaterialet deres er pa rundt 8000 personer i bade Norge og Sverige, og
forsekspersonene er i hovedsak ledere pd ulike nivder. Jeg velger a trekke frem dette
erfaringsmaterialet i og med at det i hovedsak bestar av norske ledere, noe som gir et bra
sammenligningsgrunnlag til datamaterialet i denne studien. Materialet til Sortland og Einarsen
(2011) viser at mer enn 99% av forsekspersonene benyttet seg av modell 1-bruksteori, og at
det var store forskjeller mellom deres uttrykte teorier og deres bruksteorier. De mener videre

at forholdet mellom spontan og strategisk atferd er mer komplisert enn hva Van de Vliert sin
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modell (1998) kan tyde pé, da teorien til Argyris og Schon (1978) vektlegger at folk i alt for
stor grad handler spontant ut ifra en ubevisst tape-vinne-tankegang. Samtidig gis det uttrykk
for, og de opplever selv, at de handler strategisk og samarbeidende. I konfliktsituasjoner er
det dermed lett & oppleve seg selv som modererende, mens man i virkeligheten handler pa en
mate som opptrapper konflikten. Dette viser at det ikke nedvendigvis er slik at folk enten
handler strategisk eller spontant, men at man ofte oppgir, og tror, at man handler strategisk,
mens man i virkeligheten handler spontant.

Selv om det na er redegjort for noen vanlige konfliktirsaker, er det viktig 4 legge til at
de fleste konflikter pd arbeidsplassen er sammensatte mellommenneskelige prosesser som
oppstar og utvikles gjennom flere forskjellige og samspillende forhold. Dermed er det ogsa
vanskelig 4 si noe generelt om konfliktarsaker, noe som gjor at man ma vere varsom pa
forseke & finne en enkel forklaring pa konflikter. Ettersom konflikten utvikler seg, vil ogsa
arsakene kunne endre seg underveis (Einarsen & Pedersen, 2017). Videre vil oppgaven
beskrive hva som menes med konflikthdndtering, og hvordan jusen regulerer

konflikthéndtering i arbeidslivet.

Konflikthindtering

Som nevnt innledningsvis er det ikke konfliktene i seg selv som er problemet, men
méten de blir mett pd og handtert som vil avgjere utfallet (Ury et al., 1998). I denne
sammenheng er det viktig & pdpeke at det & hindtere en konflikt ikke er synonymt med det &
lose en konflikt. Det er ikke alltid realistisk eller mulig a lose konflikter i arbeidslivet til alles
tilfredshet. “Vi liker dermed bedre d snakke om at konflikter skal handteres, enn at de skal
loses. Selv om konflikter ikke alltid kan loses, kan alle konflikter i arbeidslivet handteres”
(Einarsen & Pedersen, 2017, s. 151). Alle konflikter er unike, bdde nér det kommer til innhold
og personer som er involvert, og konflikter pd forskjellige opptrappingsnivd méa hindteres
forskjellig. Selv om det ikke finnes noen spesifikk metode som egner seg for alle konflikter,
finnes det noen juridiske regler som regulerer konflikthandtering i arbeidslivet.

Juridiske regler som regulerer konflikthindtering. Konflikthdndtering i
arbeidslivet skal forega i skjeringspunktet mellom arbeidsgivers omsorgsplikt og
arbeidsgivers styringsrett (Einarsen & Pedersen, 2017). Omsorgsplikt overfor arbeidstakerne
er noe som er pélagt arbeidsgiverne i arbeidsmiljeloven (2005) og innebaerer blant annet at
arbeidsgiveren har en plikt til 4 serge for at arbeidstakerne har et fullt forsvarlig arbeidsmiljo
(§§ 2-1 og 4-1 forste ledd og evrige arbeidsmiljokrav i aml. kap. 4). Dette inneberer en plikt
til at arbeidstakernes arbeidsmiljo skal vare “fullt forsvarlig” til enhver tid, og at de ikke skal

utsettes for noen form for uheldige belastninger eller utilberlig atferd. Derfor har arbeidsgiver
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ogsa en plikt til & gripe inn 1 konflikter som skaper en arbeidssituasjon som bryter med de
nevnte prinsippene. Videre innebarer omsorgsplikten ogsa at arbeidsgiver skal serge for at
alle parter i en konflikt ivaretas pa en god mate gjennom arbeidsgiverens konflikthdndtering.
Dette overholdes dersom arbeidsgiver serger for en forsvarlig saksgang, en forsvarlig
undersokelse av hva som har skjedd i den aktuelle konfliktsaken, og ved & beskytte den
enkelte mot belastninger mens saken handteres (Einarsen & Pedersen, 2017).

Arbeidsgivers styringsrett er en ulovfestet regel som er anerkjent og opprettholdt av
domstolene gjennom rettspraksis (Einarsen & Pedersen, 2017). Gjennom styringsretten kan
eksempelvis arbeidsgiver gi partene i en pdgdende konflikt ordre om hva de skal gjore og
hvordan de skal forholde seg, hvis de er motivert av et gnske om a forhindre at konflikten
utvikler seg. Partene kan her tvinges inn i konflikthadndteringsprosesser og handlingsmenstre
som de ikke ville gatt inn 1 pd egen hand. Beskjed om at partene mé oppfoere seg heflig og
korrekt overfor hverandre mens konflikthandteringsprosessen foregér, er ogsd ordre som
partene normalt mé akseptere (Einarsen & Pedersen, 2017).

Det vil aldri veere lurt & bruke sterkere virkemidler enn det som svarer til
alvorlighetsgraden av et problem — det er bade et etisk og juridisk prinsipp. Ifelge Nordby
(2017) er det dermed alltid et ideal a lose konflikter ved hjelp av god kommunikasjon som et
mildeste inngreps prinsipp.

Kommunikasjon som verktey. Hvilken konflikthdndteringsstrategi som er relevant
vil veere avhengig av situasjonsbestemte forhold og hvordan lederen selv er relatert til
konflikten (Rout & Omiko, 2007; Knudsen & Unstad, 2015). Det finnes altsa ingen spesifikk
arbeidsmetode eller konflikthdndteringsverktoy som kan brukes av alle i enhver situasjon,
men i den grad det finnes et universalverktey i konflikter, er dette god kommunikasjon
(Einarsen & Pedersen, 2017). Ledere vil ha bedre forutsetninger for & finne gode tiltak nar de
forstar konfliktens innhold, og en god forforstaelse ber dermed ligge til grunn fer eventuelle
tiltak settes inn (Nordby, 2017). Dersom et tiltak ikke baseres pa innsikt i hva konflikten
dreier seg om, og hvordan konflikten oppleves, blir det fort utilstrekkelig. Dialog er stort sett
nekkelen dersom man skal oppna en forforstaelse av andre mennesker, og forbindelsen kan
dermed knyttes til kommunikasjon. De fleste har behov for & arbeide med evner til & utvikle
god kommunikasjon, og dersom man bare leser teori, vil man ikke vere i stand til & praktisere
kommunikasjon i en stressituasjon (Johannessen, 2000) som en konflikt ofte er. Vi er nadt til
a delta i vanskelige samtaler, men dersom man har med seg noen verktey, kan det veaere til stor

hjelp (Berg, 2014). Slutningsstigen og argument-/undersegkelsesmatrisen er gode alternativ,
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som bade ledere og medarbeidere kan ha nytte av i vanskelige samtaler og
konflikthédndteringssituasjoner.

Slutningsstigen. Slutningsstigen kan vare et praktisk hjelpemiddel for & forseke a
forbedre egen kommunikasjon (Fischer & Sortland, 1994; Sortland, 1991), og den minner oss
pa at vare automatiske oppfatninger av og antagelser om virkeligheten ikke nedvendigvis
behover & ha rot i virkeligheten. Den hjelper oss til & forstd hvordan personer registrerer og
velger ut hendelser (kalt data), trekker slutninger og tolker — basert pa teorier personen har om
spesifikke medakterer eller mennesker generelt (Sortland & Einarsen, 2011). Stigens formal
er a holde var tenkning na@rmere det vi har av objektive data, og skille vdre antagelser og
oppfatninger fra fakta (Berg. 2014). Vare oppfatninger, antagelser, verdier og folelser
fungerer som et filter for hvordan vi oppfatter verden rundt oss, og pavirker maten vi velger ut
informasjon fra det som blir sagt og gjort rundt oss. Ut fra vért fastlagte tankemenster tolkes
de delene av virkeligheten som vi velger a rette oppmerksomheten mot. Det nederste steget pa
stigen er ndr vi retter oppmerksomheten mot “data” — faktiske hendelser - mens jo lengre opp

man klatrer, jo mer bygges vre resonnementer pa avgjerelser vi har tatt tidligere (se Figur 2)

Slutningsstigen

A

Teorier vi bruker for & skape mening pa niva

Mening tillagt av oss

Kulturelt forstitt mening

Abstraksjonsniva

Relativt direkte observerbare data
(hva som faktisk ble sagt eller gjort)

Figur 2: Slutningsstigen. Hentet fra: Sortland & Einarsen (2011, s.148).

Dersom vi starter pa toppen av slutningsstigen uten 4 reflektere eller inngé i dialog - uten &
sjekke konklusjonene opp mot faktiske data - fortsetter vi a trekke konklusjoner og handle
basert pd disse begrensede tolkningene av virkeligheten heller enn pd den objektive
virkeligheten (Berg, 2014). Ett utsagn kan gi forskjellige mennesker ulike tolkninger av hva
som er motivet til den som kommer med uttalelsen (data). Tolkningene man gjor, er basert pa
tidligere erfaringer og forstaelsesmeonstre (Sortland & Einarsen, 2011). Selv om

datagrunnlaget er identisk, vil altsa tolkningene ulike personer gjor kunne vaere svart
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forskjellige. “A vandre sammen pé stigen” refererer til det & gi hverandre innblikk i hva som
er vart datagrunnlag, og hvilke slutninger vi trekker pd bakgrunn av de dataene vi ser. Vére
oppfatninger og antagelser er ofte altfor begrenset, og kan fort bidra til at kommunikasjonen
ender opp 1 misforstaelser, frustrasjon og konflikt (Einarsen & Pettersen, 2009). Det & ha
evnen til & reflektere og gd nedover pd slutningsstigen for 4 underseke om vare antagelser
stemmer overens med de faktiske data, kan dermed bidra til gkt forstielse og bedre
kommunikasjon.

Argument-/undersokelsesmatrisen. Argument-/undersokelsesmatrisen (Fischer &
Sortland, 1994; Sortland, 1991) er utarbeidet etter Argyris sine kommunikasjonsstiler (1982),
og tar utgangspunkt i at all mellommenneskelig dialog bestar av to dimensjoner: grad av
argumentering og grad av underseokelse av den andre partens meninger og oppfatninger. Den
tydeliggjor fire ulike kommunikasjonsstiler som bdde kan bidra til & eskalere eller & dempe

konflikter (se figur 3).

Tvinger Samarbeider
Sterk @ver press Leerer
Argumentering
Trekker seg Demper
Svak Holder tilbake Tilpasser seg
I.iten Stor

Undersekelse

Figur 3: Argument/undersokelsesmatrisen som viser forholdet mellom argumentasjon

og undersokelse. Hentet fra: Glaso (2014, 5.301).

Den forste kommunikasjonsstilen er preget av sterk argumentering og liten eller ingen
undersokelse. Kommunikasjonsstilen er “vinnerorientert” og kan fere til at den andre foler
seg overkjert og presset til & godta senderens syn pa saken. Selv om denne
kommunikasjonsstilen kan skape konflikter, er det ogsa vanlig at den brukes nar en konflikt
har blitt opptrappet, og man forseker & overbevise den andre om sin side av saken (Glase,
2014). Den andre kommunikasjonsstilen i modellen er preget av tilbakeholdenhet — man
argumenterer lite og underseker lite. Denne stilen brukes gjerne i situasjoner der temaet er sa

vanskelig eller ubehagelig at man velger a ikke ta det opp (Glasg, 2014). Det kan av og til
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veaere fornuftig & bruke denne stilen, men dersom en person ofte unnviker konflikter, kan det
tenkes at konfliktene bare vokser helt til de en dag “eksploderer” (Glasg, 2014). Videre har
Sortland og Einarsen (2011) gjennom sin erfaring med rollespill sett eksempler pé at folk kan
bli provosert over den andre partens tilbakeholdenhet. Denne provokasjonen er knyttet til
attribusjoner om at den andres passivitet er en strategi for a skjule noe eller for & vinne
diskusjonen. Malet i diskusjonen kan dermed bevege seg fra sak til 4 f& den andre personen
“pa banen”, noe som videre hindrer at det fokuseres pé en losning av det aktuelle problemet.
Den tredje kommunikasjonsstilen er preget av lite eksplisitt argumentering og stor grad av
undersegkelse. Her unngir man a hevde hva man selv mener, mens man er svert interessert i &
utsperre den andre parten. Dette er en stil som er vanlig nar vi ikke har nok kunnskap til &
gjore oss opp noen klare meninger om det som diskuteres (Sortland & Einarsen, 2011). Selv
om denne stilen kan omtales som “ren nysgjerrighet”, kan den tilsynelatende samme stilen ha
helt andre intensjoner, nemlig at man stiller spersmél med den hensikt & & den andre til &
hevde de meningene man selv har (Sortland & Einarsen, 2011). Slik vil denne stilen kunne ha
samme modell 1-hensikt som den forste kommunikasjonsstilen, nemlig & fa gjennomslag for
egne synspunkter.

Det automatiserte modell 1-mensteret samsvarer med det Van de Vliert (1998) omtaler
som spontan konfliktatferd, og ferer vanligyvis til at konflikten blir enda mer fastlast. Unntaket
er den unnvikende kommunikasjonsstilen i kvadrant 2, men denne stilen vil heller ikke bidra
til & lose konfliktens innhold (Sortland & Einarsen, 2011). Dermed vil ingen av de overnevnte
kommunikasjonsstilene representere gode eller effektive konfliktlesninger. Losningen ligger i
den fjerde kommunikasjonsstilen, der grunnlaget for gkt gjensidig forstaelse, leering og god
konflikthandtering skapes (Glasg, 2014; Sortland & Einarsen, 2011). Denne
kommunikasjonsstilen kjennetegnes ved at man argumenterer sterkt for eget synspunkt,
samtidig som den andre parten inviteres til & finne eventuelle mangler ved eget syn. Samtidig
prover man a forstd den andre partens synspunkter og grunnlaget for disse, slik at man ogsa
forstar hva som er grunnlaget for uenigheten. Sortland og Einarsen (2011) mener at denne
kommunikasjonsstilen representerer det Argyris og Schon (1987) betegner som modell 2-
bruksteori, som er en leringsorientert kommunikasjonsform. Mélet er a skape gjensidig
forstaelse og lering, og a samle all den tilgjengelige informasjonen som partene sammen
besitter for & kunne komme frem til den beste losningen. Selv om partene ikke blir enige, far
de en bedre forstaelse av hvorfor de er uenige, noe som gir et informert grunnlag for & arbeide
videre (Berg, 2014). For & kunne gjennomfere en modell 2 konflikthandteringsstil, md man

vare innstilt pd at de synspunktene og virkelighetsoppfatningene som den andre sitter pé kan
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vare like gyldige og verdifulle som sine egne, og man ma genuint ha en tro pd at samarbeid
gir bedre lgsninger (Sortland & Einarsen, 2011). Utfordringene med & utvikle mer
samarbeidsorienterte problem- og konfliktlasningskulturer, er at vi ser ut til & vere sosialisert
inn 1 en holdning til andre som kjennetegnes av modell 1. Modell 2-bruksteori er ikke helt
naturlig for oss, og vi blir lett mistenksomme overfor dem som ikke deler vare oppfatninger
(Sortland & Einarsen, 2011). Modell 2 er altsd den kommunikasjonsformen som er mest aktet,
men blir dessverre sjeldent brukt nér situasjonen er innviklet og folk foler seg truet — slik det
ofte er i konfliktsituasjoner (Berg, 2014; Sortland & Einarsen, 2011).

Andre konflikthandteringsmetoder. Nér ledere skal handtere konflikter, dreier det
seg bidde om a velge metode for konflikthdndteringen og atferd. I litteraturen beskrives det
ulike overordnede metoder og konflikthdndteringsmater som kan benyttes for partene i en
konflikt, samt hvilke atferd- eller konfliktstrategier som er tilgjengelige innenfor hver metode.
Innenfor psykologien og andre samfunnsvitenskaper er det ogsa utviklet flere verktoy og
metoder for konflikthandtering, eksempelvis LOFT-metodikken, oppgaven vil videre forklare
hva denne.

LOFT-metodikken. LOFT-metoden er en metode for blant annet konfliktlgsning, og
har fétt stor oppmerksomhet og utbredelse i norsk arbeidsliv fra slutten av 1900-tallet
(Einarsen & Pedersen, 2017). Den retter fokuset bort fra hvem som har “sagt hva til hvem og
nar” — altsd hva som er arsaken til konflikten - og fokuserer istedenfor pa a finne en lgsning.
Gjennom metodikken fokuseres det pd hva som tross alt fungerer mellom partene, nar det
fungerer, og hva som skal til for at det skal fungere mellom dem, og den stiller seg dermed
kritisk til tradisjonelle mater a lase problemer pa i arbeidslivet (Langslet, 1999). Det handler
blant annet mye om maten man stiller spersmél pd. Langslet (1999) pépeker den store
forskjellen pa spersmalene “Hva skal til for at problemet loses?” og “Hvordan skal du kunne
vite at problemet er lost?” Det forste spersmalet kan oppfattes som et budskap om at man ber
endre seg, og man skal forseke 4 unnga dette nar man benytter LOFT-metodikken. Det andre
spearsmaélet fokuserer pa hva som kjennetegner en fremtid man ensker seg, og det er dette
fokuset som gjennomsyrer dette konflikthdndteringsverktoyet. Einarsen og Pedersen (2017)
mener at dette utvilsomt er en meget nyttig metode, men at den egner seg best sé lenge
konflikten er i sine forste stadier.

Feedback. Feedback kom frem som et sentralt tema i analysen av dataene i denne
studien. Flere informanter brukte feedback for & hindtere konflikter, ved at de gav ansatte
beskjed om manglende jobbutferelse. Dermed velger jeg & fortsette kapittelet med &

presentere begrepet feedback, og noe av forskningen som beskriver hvordan ledere ber
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kommunisere feedback til sine ansatte. For at de ansatte skal oke sine prestasjoner etter & ha
mottatt feedback, og dermed bidra til & redusere den frustrasjonen lederen har grunnet
manglende jobbutferelse, peker litteraturen nemlig pd at maten feedback kommuniseres pa vil
ha stor betydning.

Einarsen og Pedersen (2017) mener at det & ta opp manglende jobbutferelse med sine
underordnede er en sarlig vanskelig side ved det & vaere leder. Bade det a gi kritikk og det &
motta kritikk pa en god mate er i utgangspunktet vanskelig (Bang & Lindholm, 1998) og noe
som lett kan skape frustrasjon og irritasjon hos de som er involvert (Belschak & Den Hartog,
2009). Til tross for de beste intensjoner om & stimulere til bedre prestasjoner gjennom
feedback, fungerer det sjeldent slik, og alt for ofte gir slik feedback den motsatte effekten. I
en metaanalyse konkluderte Kluger og Denisi (1996) med at selv om feedback generelt
forbedrer prestasjoner, s resulterte mer enn en tredjedel av studiene i darligere prestasjoner.
Konstruktiv feedback — eller feedback som fremmer muligheten for endring gjennom
henvisning til spesifikk, problematisk atferd og akseptable standarder for atferd - er
nedvendig for & forsikre seg om at ansatte forblir mottagelige for feedback og trygge pé sine
langsiktige utsikter for & lykkes i organisasjonen (Bies & Shapiro, 1988; Bies, Shapiro, &
Cummings, 1988; Ilgen & Davis, 2000). Det er foreslatt flere kategoriseringer for hva
konstruktiv feedback inneberer. Sommer og Kulkarni (2012) mener at konstruktiv feedback
er feedback der innholdet (a) vektlegger problematisk atferd istedenfor personlige svakheter,
(b) gir tydelige henvisninger til prestasjonsstandarder, og (c¢) gir klare strategier for a forbedre
dérlige prestasjoner. Forskning har videre knyttet fraveret av ett eller flere av elementene ved
konstruktiv feedback til relativt darlige responser og reaksjoner pa feedback.

Det er videre vist at de ansattes reaksjoner pa feedback har mye 4 si for om
arbeidsprestasjonene forbedres. Eksempelvis viste en studie at ansattes oppfattelse av
feedback som korrekt og tilfredsstillende hadde en signifikant pavirkning pa videre
prestasjoner (Jawahar, 2010). Forskning har avdekket at det som ble oppfattet som
tilstrekkelige forklaringer og begrunnelser pa darlige resultater, var assosiert med forbedrede
oppfatninger av rettferdighet og redusert konflikt mellom ledere og ansatte (Bies & Shapiro,
1988; Bies et al., 1988). Det er videre hevdet at darlige gjennomferte tilbakemeldinger
reduserer prestasjon og pavirker moral og tilfredshet pd en negativ mate (Taylor, Pettijohn, &
Pettijohn, 1999). Forskning har vist at kritikk som var uspesifikk, og som antok at darlige
prestasjoner kom av interne arsaker, forte til hayere grad av sinne hos de som mottok
feedbacken, og sterkere intensjoner om a respondere pa fremtidige konflikter med unngaelse

(Baron & Guion, 1988).
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Alt 1 alt viser forskning at dersom man ikke benytter seg av elementene ved
konstruktiv feedback, vil det forstyrre ansattes moral og oppmuntre til unngéelse heller enn
tilnerming til fremtidige prestasjonsmal (Ilgen & Davis, 2000). En nyere studie fant et
statistisk signifikant positivt forhold mellom oppfattet konstruktivitet av lederens feedback og
arbeidsprestasjoner hos de ansatte. Dette forholdet var imidlertid bare positivt nar de ansatte 1
tillegg oppfattet feedback fra lederen som umiddelbar (Kuvaas, Buch, & Dysvik, 2016).
Feedback umiddelbarhet (feedback immediacy) refererer til nerhet i tid med hensyn til en
bestemt oppgave som er utfort (Kulik & Kulik, 1988). Det métte altsd et visst nivd av
oppfattet konstruktivitet og umiddelbarhet til for & etablere den positive relasjonen mellom
feedback og arbeidsprestasjoner. Dette tyder pa at lederen ber kommunisere feedback pé en
konstruktiv méte, i tillegg til & formidle den kort tid etter at den spesifikke prestasjonen eller
atferden har funnet sted. P4 denne méten kan det antas at feedback vil kunne fungere som en
effektiv konflikthdndteringsmetode nér ledere er frustrert over ansattes manglende
jobbutforelse.

Konflikthdandteringsstiler. Videre er det utviklet typologier av
konflikthédndteringsstiler ved & bruke Blake og Mouton (1964) sin konseptuelle modell. De to
dimensjonene har blitt kalt “enske om 4 tilfredsstille egne behov” og “enske om 4 tilfredsstille
den andres behov” (Thomas, 1976). Typologiene presentert av Rahim (1983) er som folger:
integrerende (integrating), ettergivende (egen fortolkning fra ordet obliging),
kompromissorientert (compromising), dominerende og unngaende. Integrerende eller
samarbeidende stil involverer apenhet, utveksling av informasjon og undersgkelse av begge
parters meninger for & finne en effektiv losning som gagner begge parter. Ved a benytte seg
av denne stilen er man bade opptatt av egne og andres behov, er problemlgsende og
losningsorientert (Rahim, 2000). Studier har ogsa vist at ledere som benytter seg av denne
stilen oppnadde mer overholdelse av atferd, og opplevde i mindre grad vedvarende konflikter
pa arbeidsplassen (Rahim & Buntzman, 1989). Den ettergivende stilen er assosiert med &
forseke & tone ned forskjellene og heller vektlegge fellestrekk for 4 tilfredsstille den andre
partens ensker, og man er mer opptatt av andres behov enn egne. Denne stilen er en passende
metode nér to parter ikke klarer 4 bli enige, og nér en beslutning er nedt til & tas. P4 samme
méte som den integrerende stilen er dette en samarbeidende metode, men i motsetning til den
integrerende stilen, er denne stilen indirekte og passiv (Blake & Mouton, 1964). Mennesker
som benytter seg av den dominerende eller konkurrerende stilen, er mer opptatt av sine egne
interesser enn den andre partens interesser. Ledere som bruker denne stilen behandler ofte de

ansatte pd en upassende mate, og konflikteskalering har sterre sannsynlighet for & finne sted
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(Rahim & Buntzman, 1989). Den kompromissorienterte stilen involverer a gi og ta, der begge
parter gir opp noe for & kunne vare i stand til 4 ta en gjensidig akseptabel avgjerelse. Stilen
karakteriseres av at man er middels opptatt av badde egne og andre interesser. Forskning tyder
pa at denne stilen generelt oppfattes & vaere moderat hensiktsmessig og effektiv (Gross &
Guerrero, 2000). Den unngdende stilen har blitt assosiert med & trekke seg tilbake og unnga
situasjoner basert pa 4 vare lite opptatt av bdde egne og andres interesser. Denne stilen er
ogsa blitt kalt ikke-konfronterende, passivitet og tilbaketrekking, og har vist seg 4 kunne vere
lite effektivt (Gross & Guerrero, 2000). Det som kalles “ikke-atferd” antas & vere en av de
mest utbredte formene for konfliktatferd, altsa & unnga & ta tak i konflikten (Einarsen &
Pedersen, 2017). Unngaelse (avoiding) omtales ogsa i litteraturen, og finner sted nar lederen
velger a ikke involvere seg i konflikten. Forskning har vist at ansatte som er involvert i
saksrelaterte konflikter vil oppleve storre grad av stress som folge av konflikten dersom de
opplever at lederen unngar konflikten (R6mer, Rispens, Giebels, & Euwema, 2012). Glasg
(2014) har ogsé erfaring med at mange konflikter av ulike &rsaker ikke blir tatt tak i pa
arbeidsplasser. En grunn til at dette unngés kan vare at man mangler kunnskap om feltet, og
at man blir usikker pd hva man skal gjere om man oppdager konflikter. Tanken er kanskje at
det er bedre a ikke gjore noe enn & gjore noe feil. Selv om hensikten med den unngéende
stilen kan vere & moderere konflikten og seke harmoni (f.eks. utsette problemet til et bedre
tidspunkt, eller trekke seg bort fra truende situasjoner: De Dreu & Van Vianen, 2001),
reflekterer det en mangel pd konfliktlesning og resulterer vanligvis i negative emosjoner og
konflikteskalering (Desivilya & Yagil, 2005; Dijkstra, De Dreu, Evers, & Van Dierendonck,
2009). Forskning pé “la-det-skure-ledelse” (laissezfaire-ledelse), der lederen trekker seg bort
fra sitt ansvar, viser at konsekvensene kan bli svert negative for ansatte (Skogstad &
Notelaers, 2013). Dersom det er handling som trengs, blir det feil & ikke gjore noe. I tillegg til
disse vil opplesning av relasjon — det & ta bort grunnlaget for konflikten — vaere en metode
(Rognes, 2013).

Forskning har videre undersekt sammenhengen mellom lederstil og valg av
konflikthdndteringsstil. Noe forskning har stettet antagelsen om at ledelsesstil eller atferder
holder seg relativt stabilt over tid, og at dette har en statistisk signifikant ssmmenheng med
valg av konflikthandteringsstil (Hendel, Fish, & Galon, 2005; Saeed, Almas, Anis-Ul-Haq, &
Niazi, 2014). En studie fant eksempelvis at transformasjonsledelse hadde en positiv
sammenheng med den integrerende og den ettergivende konflikthdndteringsmetoden, og en
negativ sammenheng med den dominerende metoden. Samme studie fant at

transaksjonsledelse hadde en positiv sammenheng med kompromissorientert stil, mens
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laissezfaire-ledelse hadde en positiv sammenheng med en unngéende
konflikthandteringsmetode (Saeed et al., 2014). Videre har forskning vist at
transformasjonsledelse er relatert til samarbeidende konflikthdndtering (Shelley, Francis,
Leanne, & William, 2004; Yang, 2012; Zhang, Cao, & Tjosvold, 2011). En samarbeidende
tilnerming til konflikthdndtering vektlegger felles mal, forstaelse av alle sine synspunkter,
orientering mot en felles fordel, og innarbeiding av ulike meninger for & finne en lesning som
er bra for alle involverte parter (Chen, Liu, & Tjosvold, 2005; Tjosvold, Law, & Sun, 2006).
Disse forskningsfunnene tyder altsé pé at lederstil kan pévirke hvilke
konflikthédndteringsstrategier ledere velger & benytte seg av, og at transformasjonsledelse er
den stilen som har en sammenheng med de konstruktive formene for konflikthandtering.
Transformasjonsledelse har ogsa vist seg & ha en negativ sammenheng med
relasjonsorienterte konflikter, i hovedsak gjennom individuelle hensyn til ansattes behov og
folelser (Olivier, Jean, & Denis, 2009). Videre er det vist at relasjonen mellom leder og
ansatte ogsa har en signifikant innvirkning pa hvilken konflikthandteringsstil lederen velger a
benytte seg av. En studie fant en signifikant sammenheng mellom LMX og valg av
konflikthédndteringsmetode, og viste signifikante positive forhold mellom LMX og
konflikthédndteringsstilene integrerende, ettergivende, og kompromissorientert (Green, 2008).
Dette tyder pa at lederstil og relasjonen mellom ledere og ansatte kan pavirke lederens valg av
konflikthédndteringsstrategi.

Uansett hvilke verktey eller konflikthdndteringsstrategi ledere velger 4 benytte seg av i
konflikthandtering, vil det vare viktig & forholde seg til gjeldende lov- og regelverk. Dermed
vil oppgaven videre beskrive tre juridiske verktoy som ledere kan benytte seg av i
konflikthéndtering.

Jussen som verktoy i konflikthindtering. Einarsen og Pedersen (2017) mener at det
viktigste i konflikthandtering for en leder ikke er spesifikke verktey eller arbeidsmetoder,
men at de handler i trdd med bestemmelsene i1 arbeidsmiljeloven. Dette innebzrer blant annet
at de folger gode og rettslig holdbare prinsipper for saksbehandling. I denne anledning trekker
de frem fire juridiske prinsipper og arbeidsmetoder som kan fungere som gode og nyttige
verktey for praktisk konflikthdndtering. Oppgaven vil videre presentere tre av dem: Saksgang,
dokumentasjon og kontradiksjon.

Saksgang. For det forste er det & tenke 1 form av en korrekt saksgang et viktig verktoy
for & sikre god konflikthandtering, seerlig dersom konflikten er hoyt opptrappet. En konflikt
skal behandles slik at det sikrer en rettferdig, saklig, rask og grundig saksgang. Dersom leder

vurderer det som riktig & gripe inn i konflikten, er det viktig a starte prosessen med & fokusere
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pa regelverket. Leder ber informere partene om at han eller hun er nedt til & gripe inn for &
oppfylle kravene arbeidsmiljeloven (2005) setter (§ 4-1 andre ledd andre punktum jf. § 2-1),
og at partene blir nedt til 4 medvirke (§ 2-3). Ifelge Einarsen og Pedersen (2007) bidrar dette
til disiplinering av partene, 1 tillegg til at det skaper en ryddig prosess.

Dokumentasjon. Dokumentasjon benyttes forst og fremst for a forberede seg pa
eventuelle etterspill av konflikten, da det ofte er en stor fare for dette. Motereferater,
meteinnkallinger, skriftlige advarsler, eller e-poster i sakens anledning er eksempler pa
aktivitet som kan danne grunnlag for dokumentasjon. Ledere ber vurdere hvorvidt det er
hensiktsmessig 4 ty til skriftlig hdndtering av en konflikt, da grep som sikrer dokumentasjon
noen ganger kan fremsta som overdrevne — i verste fall aggressive. Konflikten kan dermed
opptrappes ungdvendig om man tyr til dokumentasjon i tidlige faser av en konflikt, der man i
forste rekke ensker & dempe frustrasjonene. Mange ledere venter imidlertid alt for lenge med
dette (Einarsen & Pedersen, 2017). Om det skulle bli en sak senere, star de pa bar bakke uten
dokumentasjon — selv om de kanskje har gjort mye fornuftig. Dersom dokumentasjon
fremstar som hensiktsmessig, er det noen grep ledere kan ta for 4 sikre dette. Eksempler er &
ta egne notater av hvilke grep han eller hun har tatt for 4 hdndtere konflikten, og spare pa e-
poster som bekrefter moteinnkallelser og referater fra metene med partene.

Kontradiksjon. Prinsippet om kontradiksjon gér ut pa at partene har rett til 4 fortelle
sin side av saken, og rett til 4 imotegd det motparter eller andre anferer i sakens anledning.
Alle beslutninger lederen tar for & handtere konflikter, ber hvile pé et tilstrekkelig
kontradiktorisk grunnlag. Pa denne maten kan partene fole seg rettferdig behandlet, og
beslutninger vil bli tatt pd balanserte og korrekte opplysninger. Ofte vil konfliktpartene ha
forskjellige virkelighetsoppfatninger, og da kan det vaere vanskelig & danne seg et bilde av
hva som egentlig har foregatt. En kontradiktorisk tilneerming vil her ha stor nytte, der lederen
forst lar partene komme med sin virkelighetsoppfatning hver for seg, for deretter 4 la dem
kommentere pa motpartens forklaringer. Dersom det fremkommer informasjon som er lite
relevant for handteringen, kan lederen imidlertid se bort fra dette.

Tiltak og arbeidsmetoder ma alltid tilpasses konfliktens intensitet. Det er dermed
viktig at ledere gjor en god analyse av konflikten, konfliktens innhold og partenes historie, for
han eller hun bestemmer seg for om tiltak skal implementeres, og hvilke tiltak eller

héndteringsstrategier som skal benyttes (Einarsen & Pedersen, 2017).
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Metode

I dette kapittelet beskrives og begrunnes de metodiske valgene jeg har tatt for & kunne
besvare problemstillingen: Hvordan héndterer ledere konflikter péd arbeidsplassen? Forst
presenteres anvendt metode og vitenskapelig stasted, og videre vil datainnsamlingsprosessen
og studiens informanter beskrives. Til slutt vil analyseprosessen forklares og beskrives steg
for steg.

Anvendt metode

Formalet med kvalitativ forskning er & forstd menneskers erfaringer med - og
handlinger i - situasjoner som de meter, deltar i og lever gjennom (Elliott, Fischer, & Rennie,
1999). Gjennom en kvalitativ tilneerming kunne jeg dermed prove & forsta informantenes
erfaringer med konflikter pé arbeidsplassen, deres holdninger til konfliktbegrepet, og hvordan
de héndterer konflikter. Selv om kvalitativ forskning gir forskeren mulighet til & forsté og
representere informantenes erfaringer og handlinger bedre, er det viktig & akseptere at det ikke
er mulig & tilsidesette ens egne perspektiver helt. Videre er mélet 4 bidra til en ekende
forstaelse, heller enn & verifisere tidligere konklusjoner eller teori (Elliott et al., 1999). Selv
om det er interessant & sammenligne studiens funn med annen forskning pa feltet, vil
hovedmalet vere 4 oke forstaelsen for hvordan informantene i denne studien forstér
konfliktbegrepet og hvordan de handterer konflikter pd egen arbeidsplass.

Kvalitative forskningsintervju egner seg spesielt godt der man ensker & utforske
informantenes meninger, holdninger og erfaringer knyttet til fenomenet som studeres (Tjora,
2012), og ble dermed valgt som studiens datakilde. Datamaterialet ble samlet inn gjennom
semi-strukturerte intervjuer for 4 fa en innsikt i hva informantene gjor nir de héndterer og
forebygger konflikter pd arbeidsplassen (Alvesson, 2011). Gjennom semi-strukturerte
intervjuer fikk jeg ogsd muligheten til 4 forsta konflikter og konflikthandtering pa
arbeidsplassen ut fra informantenes stasted (Kvale & Brinkmann, 2009). Pa denne maten blir
intervjuene en aktiv prosess der kunnskap produseres gjennom relasjonen mellom
intervjueren og informantene. Alvesson (2011) mener imidlertid at man ber vare dpen for det
syn at intervjusituasjoner kan vere tvetydige, og en kompleks blanding av kunnskap og
kommunikasjonselementer med sosiale, politiske, psykologiske og diskursive prosesser.
Intervjuer med forskjellige mennesker som har ulike politiske interesser kan stette validiteten
av intervjumaterialet (Alvesson, 2011). Selv om samtlige av informantene i denne studien er
ledere, er de ledere med ulike lederposisjoner innenfor forskjellige organisasjoner, sektorer og

kommuner.
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Vitenskapelig stiasted

I kvalitativ psykologisk forskning er det viktig & vaere tydelig pa hva man gjor og
hvorfor man gjer det for 4 sikre en koherent studie (Braun & Clarke, 2006). A anerkjenne
teoretiske posisjoner og verdier for & kunne etablere forskerens aktive rolle i prosessen blir
dermed viktig.

Kvalitative analyser kan gjennomfoeres gjennom en realistisk tilneerming eller en
konstruktivistisk tilneerming. Ferstnevnte har a gjore med informantenes meninger, erfaringer
og deres realitet, mens sistnevnte har & gjere med maten hendelser, realiteter, meninger,
erfaringer er effekter av en rekker diskurser som eksisterer i samfunnet. Det er mulig &
plassere seg i midten av realisme og konstruktivisme (Braun & Clarke, 2006), noe som jeg
har valgt & gjore. Jeg mener dermed at det er mulig & innhente kunnskap ut fra informantenes
beskrivelser, meninger og erfaringer, men jeg anerkjenner deres svar kan vaere pavirket av
diskurser i samfunnet. Mer spesifikt er forskningen er utfert fra et kontekstualistisk og kritisk
realistisk epistemologisk standpunkt. Med dette standpunktet anerkjennes det at kulturelle og
mellommenneskelige faktorer spiller inn i innsamling og analyse av datamaterialet. Videre
kan det regnes med at informantene kan ha en tilbeyelighet til & svare etter deres formening
om hva som forventes av dem og at de har forestillinger om visse temaer som man ikke kan

snakke om, og at det pa bakgrunn av dette kan vare temaer som ikke belyses.

Rekruttering av informanter og gjennomfering av intervjuene

Kiriteriet for & bli kontaktet i denne studien var & vare leder for en sterre eller mindre
gruppe ansatte. For 8 komme i kontakt med mulige informanter, kontaktet jeg bekjente
innenfor naringslivet med en foresporsel om de kunne videresende informasjonsskrivet om
studien til ledere de visste om (se vedlegg 2). Lederne som viste interesse ble videre kontaktet
av meg via mail med ytterligere informasjon og forespersel om & delta. Noen svarte ikke pa
denne mailen, men samtlige av de som svarte gnsket a delta i studien.

Temaet for studien er konflikthdndtering, noe som innebar at det kunne komme frem
sensitiv informasjon om informantene, deres kolleger og arbeidsplasser. Dermed ble
informantenes ledere kontaktet i forkant av intervjuene, for 4 fa en bekreftelse pa at det var
greit at deres ansatte deltok i studien. I tillegg fikk informantene tilsendt intervjuguiden i
forkant av intervjuene, slik at de fikk muligheten til & forberede seg mentalt dersom de hadde
behov for det. Intervjuguiden dekket temaer som holdninger til konfliktbegrepet,

konflikttemaer pa arbeidsplassen, handtering av konflikter, samt kommunikasjon i
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konflikthéndtering (se vedlegg 1). Alle intervjuene ble holdt av forskeren pé informantenes
egne kontorer, og varte mellom 40 og 75 minutter. Intervjuene ble tatt opp pa bandopptaker.
Selv om bandopptaker kan bidra til & gi intervjuet et formelt preg, sa gir det forskeren
mulighet til & veere mer engasjert og deltagende 1 intervjusituasjonen. Dette kan bidra til ekt
tillit og engasjement, noe som vil vare viktig for intervjuenes utfall, spesielt med tema som
kan vere vanskelige a snakke om, slik som konflikter og konflikthandtering (Thagaard,
2003).

Informantene ble informert om studiens formal, konfidensialitet av datamaterialet og
anonymitet i studiens resultater gjennom e-mail og verbalt for intervjuene ble holdt, og gav
dermed deres informerte samtykke til & delta. Videre ble deltagerne informert om deres rett til
a kunne trekke seg under intervjuet, eller i etterkant, uten & matte oppgi noen grunn til det.
Resultatene vil ikke kunne spores tilbake til respondentene (Kvale & Brinkmann, 2009).
Studien er rapportert til, og godkjent av NSD (Norsk senter for forskningsdata) (se vedlegg 3).
Beskrivelse av informantene

Studien baseres pé svar fra syv norske ledere fra storre eller mindre organisasjoner, og
bade innenfor offentlig og privat sektor. To av informantene er direktorer; den ene i en bank
og den andre pé to hotell. De har hatt naverende lederstillinger i henholdsvis 9 ar og 19 ér, og
begge er menn. De to neste informantene er virksomhetsledere ved to ulike offentlige
sykehjem. De har hatt ndvarende lederstillinger 1 6 &r og 5 4r, og begge er kvinner. Videre er
det en daglig leder ved et sykehusapotek som har hatt ndvarende lederstilling i 3 ar og er
mann, en HR-sjef i et privat konsulentfirma som har hatt ndvarende lederstilling i 1 ar og er
kvinne, og en team-leder i en bank som har hatt ndvarende lederstilling i 1 r og er kvinne.
Informantenes arbeidsplasser er plassert pa ulike geografiske steder — mer spesifikt i tre ulike

norske kommuner. En oppsummering av informantene vises 1 Tabell 1.

Tabell 1: Oppsummering av informantene

Informant Kjenn  Stillingstittel Virksomhet Ar i stillingen
Informant 1 Mann  Direktor Bank 9
Informant 2 Kvinne HR-sjef Konsulentfirma 1
Informant 3 Kvinne Team-leder Bank 1
Informant 4 Mann  Daglig leder Sykehusapotek 3
Informant 5 Kvinne Virksomhetsleder Sykehjem 6
Informant 6 Kvinne Virksomhetsleder Sykehjem 5

Informant 7 Mann  Direktor Hotel 19
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Dataanalyse

Kapittelet vil videre gjore rede for analyseprosessen. Forst vil den anvendte
analysetilneermingen beskrives, og deretter vil det redegjores for hvordan jeg har gjennomfert
selve analyseprosessen.

Analysetilnzerming. Nir man skal anvende en analysemetode, er det viktig & velge en
metodikk pd bakgrunn av dens evne til & besvare forskningsspersmélene pé en nyttig og
meningsfull mate. “Tematisk analyse er en metode for d identifisere, analysere og rapportere
temaer innenfor dataene. Minimalt organiserer og beskriver den datasettet i rike detaljer”
(Braun & Clarke, 2006, s. 79). Tematisk analyse ble valgt som studiens analytiske tilnerming
med det formal & sortere datamaterialet inn i temaer for & finne menster i datasettet. I tillegg
anser Braun og Clarke (2006) tematisk analyse som en fundamental metode for kvalitative
analyser da den gir grunnleggende ferdigheter i & gjennomfore kvalitative analyser. I og med
at dette er en masteroppgave ble tematisk analyse betraktet som en passende metode.

I en tematisk analyse kan man benytte seg av en deduktiv og “top-down” tilnaerming
eller en induktiv og “bottom-up” tilneerming for 4 identifisere tema og menster i data (Braun
& Clarke, 2006). Jeg har brukt begge perspektivene gjennom analyseprosessen, og vekslingen
mellom dem vil beskrives i redegjorelsen av analyseprosessen videre i kapittelet.

Analyseprosessen. Jeg har tatt utgangspunkt i de seks fasene til Braun og Clarke
(2006) for & gjennomfoere den tematiske analysen. De seks fasene er som folger: 1) bli kjent
med dataene, 2) generere koder, 3) soke etter temaer, 4) gjennomgé temaene, 5) definere og
navngi temaene, og 6) produsere den skriftlige rapporten. Det vil videre bli redegjort for de
ulike fasene, og hvordan jeg har valgt & gjennomfere dem.

Fase 1. Bli kjent med dataene. Intervjuene ble transkribert fra lydopptakene, og fra
muntlig til skriftlig sprak (Kvale & Brinkmann, 2009). Forskeren transkriberte alle
intervjuene selv. Dette er bra mate 4 starte med a bli kjent med dataene (Riessman, 1993), s&
fase 1 startet allerede her. Ut ifra Tjora (2017) sin anbefaling ble det transkribert ngye. Det ble
dermed transkribert ordrett, og pabegynte setninger, gjentakelse og neling ble inkludert.
Lengre pauser ble markert som “...”, latter ble notert i parentes, og neling ble markert med
“eh”. Ifelge Kvale og Brinkmann (2009) vil dette redusere risikoen for at verdifull
meningsbarende informasjon mistes 1 lapet av transkripsjonsprosessen. Informantene hadde
mange ulike dialekter, og jeg valgte a transkribere intervjuene pa bokmal for & anonymisere
informantene.

Transkripsjonene ble sjekket opp mot opptakene for a sikre noyaktighet, og som en

méte a validere korrektheten mellom intervjuene og de nedskrevne transkripsjonene (Braun &
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Clarke, 2006). Som anbefalt av Braun og Clarke (2006), brukte jeg ogsa tid pa & lese gjennom
de transkriberte intervjuene for & gjore meg enda mer kjent med dataene. Dette gjorde jeg med
problemstillingen i bakhodet, altséd hvordan ledere handterer konflikter pa arbeidsplassen.
Selv om intervjuguiden innehold mange ulike temaer, leste jeg gjennom hele intervjuene, for
a forseke a fa en helhetsforstaelse av hvordan informantene tar tak i konflikter og handterer
dem.

Fase 2. Generere de forste kodene. 1 denne fasen forsekte jeg & forholde meg til en
ren induktiv strategi, og fore en data-drevet koding. Mélet var & skape tekstnare koder, som
beskrevet av Tjora (2017). Det vil si at kodene kun skulle representere data, og ikke annen
teori, hypoteser, eller temaer som finner sted i intervjuguiden. Dette innebar blant annet at
informantenes egne ord og uttrykk ble brukt i kodenavnene, og ikke mine egne antagelser
eller oppfattelser av hva som ble sagt. Istedenfor & svare pa spersmalet “hva snakker
informanten om?”, sé vil man ved en slik tekstnar koding besvare spersmalet “hva sier
informanten?” (Tjora, 2017). Dette har bidratt til & ivareta det spesifikke i materialet, og
kodene kunne peke pé interessante aspekter i den videre analysen uten at jeg behovde & ga

tilbake til transkripsjonene. Eksempel pa tekstnaer koding er vist i tabell 2.

Tabell 2
Eksempel pa tekstutdrag med koder.

Sitat fra informant Tekstnaer koding

“Og sé er jeg opptatt av & ikke tolke andre sine intensjoner. 1. Opptatt av & ikke tolke
Og hvis jeg vil komme med en tolkning, sa sier jeg at det er | andres intensjoner

det jeg gjor, og at dette er jeg ikke sikker pa, og at ’jeg tror
at kanskje, men det vet jeg jo ikke’. Og & oppmuntre til ... 2. Prover 4 fremme

altsa jeg prover 4 fremme kommunikasjonen mellom de to. | kommunikasjonen mellom
Altsé ... noen ganger s har jeg dem begge i samme rom, og | konfliktpartene

andre ganger bare den ene. Sa da kan jeg si noe om ... hvis

den ene har masse tanker om hvordan den andre tenker, sa 3. Oppfordrer partene til &
prover jeg & oppfordre til at han sper den andre for sperre hverandre om tanker
eksempel” og antagelser

Dataprogrammet N'Vivo ble brukt i denne delen av prosessen, slik at det var en
kobling mellom koder og analysedatautdrag. Jeg jobbet meg gjennom ett intervju av gangen,

og hvert intervju ble tillagt like mye oppmerksomhet. Jeg valgte & kode all tekst, selv om mye
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av det ved forste oyekast ikke virket relevant for problemstillingen. Etter en grundig og
tekstneer koding satt jeg igjen med et kodesett i tillegg til analysedata, som begge
representerer empirien.

Fase 3. Sok etter temaer. Pé dette steget begynner man a forme en struktur for
analysen ved & gruppere kodene tematisk (Tjora, 2017). Dette ble ogsé gjort fra en induktiv
tilnerming, der kodene ble delt inn i grupper basert pa tematiske likheter og ulikheter. Jeg
forsekte & forholde meg sé apen som mulig ved & la det som befant seg i dataene styre
prosessen, selv om jeg antagelig har vart noe pavirket av min teoretiske forforstaelse. I og
med at jeg var inkluderende i kodingen og kodet all tekst, var det en del koder som kunne
utelates, da man pa dette steget staker ut undersekelsens retning (Tjora, 2017). Alle kodene
ble skrevet ut pé papir, klippet ut, og delt inn i grupper manuelt. Jeg startet med & grovsortere
kodene tematisk i grupper, og limte etterhvert kodegruppene pé store A3-ark og hang de opp
pa veggen for en bedre visuell oversikt. Etter mye flytting av koder frem og tilbake, satt jeg
igjen med 13 relevante kodegrupper: (1) Konfliktforstaelser, (2) gi feedback tidlig, (3) fa
beskjed fra ansatte, (4) lytte til begge konfliktpartene, (5) ta konflikten tidlig, (6)
arbeidsmiljeundersegkelser, (7) dokumentasjon, (8) kroppssprék, (9) misforstaelser, (10)
konflikteskalering, (11) finne konflikttema, (12) fokus pé det positive, og (13) sosiale
arrangementer.

Fase 4. Gjennomgd temaene. Som en tommelfingerregel vil 3-5 relevante
kodegrupper egne seg som kapitler i en masteroppgave (Tjora, 2017), sa jeg valgte a gjore et
neste niva av gruppering. Jeg vurderte de ulike kodegruppene ut fra intern homogenitet innad
i tema og ekstern heterogenitet mellom tema (Braun & Clarke, 2006). Noen av kodegruppene
ble samlet ut fra tematiske likheter. Eksempelvis ble “misforstaelser”, “finne konflikttema”,
“konflikteskalering”, “kroppssprak™ og “fokus pa det positive” slatt sammen til temaet
“kommunikasjon i konflikthdndtering”, som omhandler hvordan lederne kommuniserer i
konflikthédndtering. Noen kodegrupper ble fjernet, eksempelvis “arbeidsmiljoundersekelser”,
da dette i liten grad gav svar pd problemstillingen om hvordan ledere handterer konflikter pd
arbeidsplassen.

Ifolge Braun og Clarke (2006) er det viktig 4 avgjere hva som skal til for at noe skal
kunne tellet som et tema. Ifolge dem er et tema “noe som fanger noe som er viktig i
datamaterialet med henhold til forskningsspersmalet, og representerer et niva av menstret
respons eller mening innenfor datasettet”. Et spersmal jeg matte ta hensyn til her ble dermed
hva som skulle ligge til grunn for utvikling av tema. Man kan velge & vektlegge prevalens —

hvor sterkt representert temaet er i datamaterialet — eller “nekkelhet” — hvorvidt temaet fanger
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noe viktig med henhold til den overordnede problemstillingen. Jeg forsekte a vektlegge
prevalens i sterst grad, men i og med at informantene i stor grad varierte nar det kom til
hvordan de handterte konflikter, var det noen tema jeg plukket ut i henhold til “nekkelhet”.
Eksempler pa dette er undertemaene “fokus pé det positive” og “dokumentasjon”, som
fremstod som veldig sentralt hos noen fi av informantene, og som samtidig var viktig med
henhold til problemstillingen.

Mot slutten gikk jeg tilbake til de transkriberte dataene for & underseke om
informantenes utsagn var tilfredsstillende nok til & gi temaene intern homogenitet og ekstern
heterogenitet.

Fase 5. Definere og navngi tema. Temaene ble definert og gitt navn nir den tematiske
oversikten var ferdig. Kodene som tilherte de ulike temaene ble limt inn i forskjellige word-
dokumenter, og de tilherende utsagnene ble limt inn under hver kode. P4 denne méaten kunne
jeg lese gjennom alle tekstutdragene som tilherte samme tema, for & finne begreper som
kunne tydeliggjore helheten i innholdet.

Fase 6. Publisere skriftlig rapport. Analysen ble nedskrevet i oppgaven til slutt, og
tekstutdrag ble valgt ut for 4 illustrere den analytiske historien jeg hadde & fortelle (se

“resultater”).
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Resultater

Dette kapittelet er todelt. Som ferste ledd i analysen velger jeg a presentere forstielsen
informantene har av konfliktbegrepet, og hva de selv legger i begrepet. Dette kan gi en innsikt
som kan vare viktig for videre diskusjon, og gir en kontekst som resten av analysen kan leses
i lys av. Deretter vil jeg presentere temaene som kom frem av analysen, for & belyse hvordan
informantene hindterer konflikter pa arbeidsplassen. Resultatene vil presenteres ved & gjengi
informantenes fortellinger gjennom rike og detaljerte sitater. P4 denne méten belyses
tematikken pa en god mate, og gir leseren en forstéelse av erfaringer og praksiser rundt

konflikthédndtering pa arbeidsplassen fra informantenes egne perspektiver.

Informantenes forstielse av konfliktbegrepet

Informantene viste seg a ha ulike forstéelser av hva konfliktbegrepet innebarer. De
fleste anser konflikt som noe mer alvorlig enn en situasjon der en part foler seg frustrert eller
forhindret av en annen part, slik Van de Vliert definerer konflikt (1998). En informant mente
blant annet at det dreide seg om en konflikt ndr det har gatt sa langt at vanlige virkemidler
ikke lenger fungerer. I folge konflikteskaleringsmodellen til Glasl (1980) vil dette vere en
konflikt som har eskalert til noen av de hoyere konflikttrinnene. Andre mente at konflikter er
ndr to parter er uenige om noe, men at konflikt er noe mer enn uenighet. Konflikt ble sett pa
som uenigheter der partene ikke kommer til enighet, og der kommunikasjonen er ufin og

oppleves som personlig.

Informant 1: ... prosessen som kan defineres som en konflikt da, som jeg jo definerer
egentlig som du.. du skjonner jo hva jeg snakker om nar jeg sier at det kommer til det
punktet hvor liksom vi ikke lenger har dialog rundt et tema da, men at du er i konflikt,
ikke sant? [...] Altsa, konflikt blir ndr ting har gatt for langt. I den forstand at nar de
vanlige virkemidlene ikke har fungert, sa ender man jo i en konflikt, ikke sant?
Informant 6: Egentlig, det forste som sldr meg er jo dette med at konflikt er noe med
to eller flere parter som ikke kan bli enige. Og det er det jeg egentlig tenker litt
igjennom, at de ikke klarer d ... d noste opp i den situasjonen — ikke klarer a bli enige
... eller enige om d veere uenige, sant? Det er det jeg assosierer med det ordet.
Informant 5: Da tenker jeg nok at det er en sann motsetning mellom kanskje to
personer, eller det kan veere flere ... to grupper, der de er uenige om et eller annet
[...]. Ikke bare uenige, men at det er blitt litt sann ... kanskje litt ufint i forhold til
kommunikasjonen og sanne ting. At de opplever det litt personlig, kanskje.

Den ene av disse informantene satte imidlertid et skille mellom saksorienterte

konflikter og relasjonskonflikter senere i intervjuet. Saksorienterte konflikter var noe han
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mente de hadde ofte, mens relasjonskonflikter var mer sjeldne. Det kan dermed antas at denne
informanten skiller mellom “conflicts of interest” og “konflikter”, og at han snakker om
konflikter som er mer alvorlige enn saksrelaterte konflikter nar han bruker begrepet i

intervjuet.

Informant 1: Konflikt hores jo veldig dramatisk ut. Men du har jo ogsa konflikter som
altsd, conflicts of interest da, som det heter pd engelsk, ikke sant, der du sitter i et rom,
og du har ... min ledergruppe da, som bestdr av seks sterke personligheter, som alle
har sine oppfatninger av ting. Det er jo hele tiden smd eller storre konflikter der. Men
det gar jo pd sak og ikke pd person. Hvis du forstar hva jeg mener. Veldig
saksorientert.

En av informantene hadde et bredere konfliktsyn enn de andre, og mente at konflikter
er noe de hadde i sterre eller mindre grad hver dag, og at alle diskusjoner som innebarer litt
uenighet kan betegnes som en konflikt. Dette gjorde det ogsa vanskelig & vite hva en konflikt

egentlig er.

Informant 7: Noen konflikter er alvorlige og noen er pd en mate enkle ting som du pd
en mdte bare ved en samtale ... sd det er alle retninger og alle veier egentlig sa ... det
er noe som du nesten har i storre eller mindre grad hver dag, tror jeg.

Informant 7: Konflikt kan veere, som jeg sier, fra vi sitter i dag og diskuterer [...] ting,
til store ting, det kommer inn arbeidstilsynet og det er avisskriverier og alt mulig sd ...
sd det er sa vidt, at det er veldig vanskelig a si hva er egentlig ... eller sette ordet pd
hva er en konflikt. [ mitt hode sa er nesten alle sanne diskusjoner vi har som er litt
uenighet, pd en mdte kan veere en konflikt, eller er en liten konflikt.

Som det kom frem, sa har informantene ulike oppfattelser av hva som kjennetegner en
konflikt. Noen venter med & benytte begrepet til situasjonen er sa alvorlig at konfliktpartene
ikke lenger har dialog, mens andre mener at en hver diskusjon med elementer av litt uenighet
kan betegnes som en konflikt. Konflikthandteringen som beskrives i den videre analysen er
dermed brukt for konflikter som befinner seg pa ulike nivaer — alt fra mindre til mer alvorlige
konflikter.

Oversikt over tema

Forskningsspersmaélet som ledet analysen min var “Hvordan handterer ledere
konflikter pd arbeidsplassen?” Noe som kom tidlig frem i analysen, var at flesteparten av
informantene la stor vekt pé a ta tak i konflikter sa tidlig som mulig. De hadde videre ulike

meninger om hva som bidro til at de klarte & ta tak i konfliktene tidlig, og hva de selv gjorde
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for & klare dette. Dermed ble “Hvordan ledere tar tak i konflikter tidlig” et av hovedtemaene,
med tre undertema som videre utdyper innholdet: “Uformelle samtaler med ansatte”,
“Tilbakemeldinger til ansatte” og “Varsling fra ansatte”.

De to andre hovedtemaene handler mer om hva ledere konkret gjor nar de handterer
konflikter. Dette ble delt inn to hovedtema, med henholdsvis to og fire undertema som videre
beskriver innholdet, og er som folger: “Juridiske verktoy” med undertemaene
“Dokumentasjon” og “Kontradiksjon”, og “Kommunikasjon i konflikthandtering” med
undertemaene “Kroppssprak”, “Fokus pa det positive”, “Etablere kommunikasjon mellom
konfliktpartene og finne konflikttema”, og “Unngé konflikteskalering”. Tabell 3 gir en
oversikt over temaene og undertemaene. Kapittelet vil videre presentere ett og ett tema,

illustrert gjennom sitater fra underkategoriene.

Tabell 3.

Oversikt over studiens tema.

Hvordan ledere tar tak i konflikter tidlig

Uformelle samtaler med ansatte

Fa beskjed fra ansatte
Tilbakemeldinger til ansatte

Juridiske verktoy

Dokumentasjon
Kontradiksjon

Kommunikasjon i konflikthandtering

Kroppssprik
Fokus pa det positive
Etablere kommunikasjon mellom konfliktpartene og finne konflikttema

Unngé konflikteskalering

Hvordan ledere tar tak i konflikter tidlig

Det kom tidlig frem i analysen at de fleste informantene er opptatt av 4 ta tak i
konflikter sé tidlig som mulig. Jo tidligere de tar tak i en konflikt, jo enklere mente de at det
er det 4 handtere den. Noen opplever det som enkelt & oppdage konflikter pd arbeidsplassen.
Dette gjor det videre lettere 4 ta tak i dem og héndtere dem for de eskalerer. Andre mente at

det kan vaere vanskelig & vite “hvor det ligger og ulmer”. Dette gjor det videre vanskelig a
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fange opp konflikter og handtere dem p4 et tidlig tidspunkt. For & vare i stand til & ta
konfliktene pa et tidlig stadium mente de fleste informantene at det er viktig & kommunisere
med de ansatte. De tre undertemaene som kom frem gjennom analysen er dermed ulike
former for kommunikasjon mellom ansatte og lederen, og belyser hva flertallet av
informantene gjor for & ta tak i1 konflikter sé tidlig som mulig. Temaene er som folger:
“Uformelle samtaler med ansatte”, “Tilbakemeldinger til ansatte” og “Fa beskjed fra ansatte”.
Videre vil jeg g& nermere inn pa disse elementene for & vise hva lederne gjor for 4 handtere
konflikter, eller mulig kimer til konflikter, sa tidlig som mulig.

Uformelle samtaler med ansatte. To informanter mente at uformelle samtaler med de
ansatte er viktig for 4 ta tak i konflikter pa et tidlig stadium. De sa at de ofte merker det pd
sine ansatte ndr det er ddrlig stemning, eller noe som “ligger og ulmer”, og at det da er viktig
a ta tak 1 dette med én gang. Dette gjor de for eksempel ved & ta en liten samtale med ansatte,
der de sper hvordan det gar, eller om det er noe som er galt. De mente at det er viktig at de
ansatte fir snakke ut dersom det er noe som plager dem, og at det ofte kan roe seg nér de forst

fér sagt hva det er.

Informant 5: Og er det noe, sd tror jeg det at jeg er sdpass tilstede, jeg har kontor
rett ved siden av dem, har doren stort sett alltid ... er det noe som jeg merker begynner
d ulme eller et eller annet sann, sd er jeg ganske kjapp til d snappe det opp eller
sparre om 'Hva er det?’. Jeg kjenner dem sd godt at jeg kan si "Du. Det er et eller
annet som ikke er helt greit i dag?’, sant? Og det gjor jeg jo veldig kjapt nar ... nar jeg
forstar at det er et eller annet. Fd det pa bordet liksom, sa far vi snakket om det. Tatt
det tidlig [...]. Jeg ser jo at veldig ofte sa er det akkurat som ... pd en mdte bare de far
luftet det, sd er det pa en mdte greit. Skal ikke mer til liksom. Hjelper veldig mye det
altsa.

Informant 7: Sd selvfolgelig, magefolelse. Du kommer pd jobb og du merker at det er
ddrlig stemning i resepsjonen eller det er ddrlig stemning pd kjokkenet eller et eller
annet sd kan du gad og sporre dem, 'Er det noe galt i dag?’ eller "Er det noe som
plager deg?’ eller "Hvordan er formen i dag?’, eller ... et eller annet. Og av og til sa
sier de pd en mdte hva det er. Og nar de forst har sagt hva det er, sd roer det seg. Det
er ofte bare det d fa ut ting ogsd.

Den ene av disse informantene mente ogsa at det er viktig & forseke 4 ta tak i ting for
han merker at “det begynner a boble”. Dette gjor han ved 4 ta seg tid til & prate med de
ansatte, uavhengig av om han foler at noe er galt eller ikke. En utfordring er imidlertid at de

ansatte ikke alltid er arlige nér de blir spurt om hvordan de har det. Dette gjor det vanskelig &
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ta tak 1 problemer som ansatte gér og kjenner pa, og som potensielt kan utvikle seg til 4 bli en

konflikt.

Informant 7: Ha tid til d prate med medarbeiderne. Vi har selvfolgelig
medarbeidersamtale, men av og til, ta dem med inn pd kontoret med en kopp kaffe og
bare spor 'Hvordan har du det? Hva synes du? Trives du? Er det noe du mistrives
med?’ [...]. Det som ogsa er litt synd ndr du sitter og prater med folk, og har en kopp
kaffe eller medarbeidersamtale eller hva det skal veere, og du spor om ’Er det noe sted
skoen trykker, er det noe vi ... som ... er det noe galt?’, sd er de ofte ikke alltid cerlig.
Du far ikke alltid hore hva som egentlig er [...]. At d ta det for det bobler er ikke alltid
sd lett. Men ndr det begynner d boble, sd merker en at det er noe, sd kan du ta tak i
det.

Den ene informanten hadde ogsa erfaringer med ansatte som kunne vare “en
utfordring”, og kanskje noe av arsaken til at det kunne oppstd konflikter pd arbeidsplassen.
Slike personer ble beskrevet som litt negative, og de kunne ha en tendens til & hele tiden
kritisere ting rundt seg. Hun mente at det er viktig & ta seg tid til 4 prate jevnlig med slike
personer, og vere rask til 4 ta dem med inn pa kontoret for & here hvordan de har det. Disse
samtalene sé ut til 4 vaere uformelle, da de hun hadde pratet med ikke merket at de var der av
en spesiell grunn. Det viktigste er at de ble tatt pa rett mate, slik at lederen far dem med pa sitt

lag.

Informant 5: Det gar jo ofte pd enkeltpersoner — deres folelser og at de er et eller
annet ... forncermet eller foler seg litt sann ... tilsidesett, og er litt kritiske. Hele veien
leter etter ting, eller noen jeg kan kritisere. Det kan ga pa andre ledere, det kan ga pa
alt mulig. Det kan ga pad pasientene, det gar pd at man gir dem for mye hjelp, for det
gjorde vi ikke i min tid, da gjorde vi sann. Altsd, liksom litt det der med hele veien ...
enkeltpersoner som hele tiden skal skape diskusjoner og skape litt sann ... styr.
Informant 5: Det har jo veert litt sann krevende med at jeg kanskje har madttet brukt
litt ... altsa bruker litt tid pa den personen som kanskje kan veere en utfordring, og
kanskje litt sann ofte er det jo en person som kanskje er litt grunnen til at det skjer
konflikter ... De gangene jeg har sdanne personer her sa bruker jeg alltid litt ekstra tid
pd dem, og er kanskje rask med d si ’Kom inn pa kontoret mitt, sa snakker vi litt’. Jeg
hadde ei som nok var litt utfordrende pa mange mater. Hun hadde jeg nesten jevnlige
samtaler med hvert fall annenhver-tredje hver uke der vi snakket om ting sann som ...
det var ikke noe sdnn ... hun oppdaget ikke at det var noe ... Jeg kan godt veere sann at
Jjeg sier 'Du er en person som betyr mye her’, sant, "Jeg trenger deg med pa laget for
at vi skal fd det til’, sant. ’Na snakker vi litt. Det virker som om du ikke er helt fornoyd
for tiden’. Litt sann, sd fdar vi resket litt opp i det [...]. Det hjalp veldig d snakke med
henne jevnlig [...]. Da vinklet jeg det jo alltid sann i forhold til konkret ... et eller
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annet som hadde skjedd. Jeg sa jo aldri at hun var en sdnn ... og det tror jeg, hun var
ikke en sann ... ikke en utfordring, men en sterk person. Altsd, sanne personer er det jo
alltid, som md pa en mate tas litt alvorligere kanskje enn andre [...]. Men hun hadde
masse ressurser og var en kjempeflott person ndr hun ble tatt pa rett mdte. Og ikke at
det der negative fikk overtaket.

Fa beskjed fra ansatte. For a vere 1 stand til & ta tak 1 konflikter pa et tidlig stadium,

mente flere informanter at det er viktig at ansatte er flinke til & gi dem beskjed eller

informasjon om konflikter eller andre forhold pa arbeidsplassen som kan oppleves som

belastende. De mente at ndr de ikke far vite om slike forhold tidlig nok, kan konsekvensen bli

at flere ansatte gdr rundt og er misforneyde med et eller annet, og at konflikter dermed kan

oppsta eller eskalere. Den ene informanten sa eksempelvis “Jeg tror ofte de storste konfliktene

blir at vi vet ikke hva de snakker om, det kom ikke til oss. At det stopper for pa en mdte vi far

hare om det” (Informant 7). Flere informanter oppfordrer dermed de ansatte til & komme til

dem med én gang det er noe galt, i og med at det kan vare vanskelig a fange opp konfliktene

nér de ansatte ikke kommer og sier ifra om ting.

Informant 7: Jeg sier det pd absolutt alle personalmoter. Gi beskjed. Og jeg sier at
du har sa mange ledd, [...], og uansett hvem du kommer til, gi beskjed hvis det er noe
som plager deg, irriterer, et eller annet - gi beskjed. Det er ufattelig vanskelig d gjore
noe med noe som vi ikke vet. Noe kan vi gjore noe med, noe md vi leve med og noe kan
vi ikke gjore noe med, sdann er det bare.

Informant 3: Det var en medarbeider som kom til meg og fortalte at det er litt
diskusjoner pa kveldstid nd, om at nye ansatte har fdtt hoyere lonnstrinn enn de som
jobber her fra for. Det var jo ikke sant. Opplevd urettferdighet som ikke var realitet.
For det er jo ikke sdnn vi praktiserer [...]. Men det er jo ... altsa dette kan spre seg
som ild i tort gress da, hvis noen er pdstdelige nok, ikke sant? Sa det at jeg fdr den
tilbakemeldingen og kan legge ballen dod med én gang, det er kjempeviktig da.
Informant 5: Det er noen som er kjempeflinke d snakke. Og hvis du da setter deg ned
pd en kveldsvakt nar det ikke er noen av oss ledere tilstede og bare snakker negativt
om den og den — da far du folk med deg altsa, sant [...]. Sd det har jeg alltid veert
veldig bevisst pd, og gjentatt om og om igjen: 'Er det noe, sa kom til meg med det
forst. Jeg vil ikke ha noe av at dere sitter og snakker om noe’. Uansett hva det er, sd
skal de ikke veere redde for a komme [...]. Og det er veldig viktig for meg at hvis det er
noe, sd kom til meg med én gang, sd kan vi se om vi kan fa ordnet opp i det pd et eller
annet vis, sant?

Informant 6: Jeg far jo veldig fort tilbakemelding: 'Nd skaper hun veldig darlig
stemning. Og hun sliter kanskje, du ma kanskje snakke med henne. [...]’, pd en mate.
Sd de er veldig raske til a komme med sanne tilbakemeldinger, og det er veldig viktig
for meg, for jeg klarer ikke alltid d spore opp.
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De fleste informantene mente at de ansatte pd deres arbeidsplass foler seg trygge péd a
komme og gi beskjed til dem dersom det skulle vare noe. Tre av lederne mente at en god

relasjon mellom dem og de ansatte er viktig for at de skal komme og gi beskjed.

Informant 5: Jeg tror nok det er ganske mange av de som jobber her som foler at de
nesten har et litt sann ... venninneforhold til meg pda en mate, sann at liksom ... Ja, de
har veldig ... er aldri redde for a komme og si ting tror jeg. Og jeg kan snakke ganske
dpent med mange av dem ogsd [...]. Vi snakker jo aldri om noen andre, men sdann om
utfordringer, og vi kan diskutere hva vi mener om alt mulig. Vi diskuterer mye.
Informant 7: Og sd har det med d veere trygg pa hverandre sosialt, og det a gjore
ting sammen. Motes utenom arbeidstid, gjore ting sammen [...], sd du pd en mate fdr
den gode kjemien, for da tor folk lettere a gi beskjed. Du gdr ikke inn til sjefen din hvis
du ikke kjenner han litte grann. Det skal mye til at du gjor det. Sd det a ha en god
dialog [...]. Og i hvert fall etterhvert ndr du far et godt forhold til dem, sa forteller de
om alt mulig rart sa du blir pd en mate litt sosialarbeider ogsa. Og nar du blir det, da
begynner du d fa et godt forhold til dem, og da tor de d si kanskje ting for det kommer
for langt og for det begynner a boble opp.

Informant 6: God relasjon med meg, kanskje. Det hdper jeg jo, at det er det. At de vet
at de kan soke den tryggheten, at de kan komme hvis det er noe [...]. Veere den jeg er?
(Latter) Jeg kan ikke beskrive det, egentlig [...] [Jeg er] synlig, bryr meg om dem,
viser empati, sant. Har sikkert noen egenskaper for at de vil snakke med meg, tenker

jeg.

For at de ansatte skal gi beskjed om konflikter eller andre forhold pa arbeidsplassen
som oppleves som belastende, sa tre av informantene at det er viktig at det de ansatte kommer
med faktisk blir tatt tak i. De mente at de ansatte i foler seg tryggere pa & komme til lederen
nér de vet at de vil bli tatt pa alvor. Den ene informanten sa at de ansatte foler seg trygge péd a
si ifra fordi lederen er oppmerksom pa dem, og tar med seg det de ansatte syntes er vanskelig
til ledere lenger oppe i1 systemet. De to andre mente ogsa at det er viktig at de ansatte blir tatt
pa alvor av lederen, og at de ikke avviser de som kommer inn eller feier konflikter under

teppet.

Informant 2: At neermeste leder er veldig oppmerksom pd sine ansatte. Det er bdde
en styrke og en utfordring for selskapet. At ncermeste leder er pd en mdte den fremste
blant medarbeiderne [...]. Men ja, de kan si ifra til lederen sin om ting de synes er
vanskelig, og fole seg ganske trygge pd at lederen tar det videre oppover. Som i
utgangspunktet er bra — men inntil en viss grad.
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Informant 4: Altsa, hvis det er noen som gar til en leder og har et problem, sd folger
vi det veldig, veldig tett, helt til det er lost [...]. Sa alle konflikter tas. Og det er lederne
blitt veldig flinke pd, og jeg tror de ansatte ogsa ... selv om det er ubehagelig d std i
det, sd skaper det pd en mdte en sann ... hvis jeg har et problem [...] sad tar lederen tak
i det. Og da skaper det en sann god spiral i forhold til at her far vi lost et problem, det
blir liksom ikke bare feid under teppet, og da ... det tror jeg har gjort at vi har det sa
bra. Det er jo ikke sann at alt er fryd og gammen, men det er pa en mdte en dynamikk i
at ting loses etterhvert, sann at det bygges ikke opp en sdann ... stor haug av masse
konflikter.

Informant 6: 4 vise at jeg har tid. Og at jeg bryr meg faktisk om de som kommer inn
og ... og tar det pa alvor [...]. Jeg har ikke gjort det selv, men dette med d bli avvist pa
en mdte, og da d veere litt rask d ... d eventuelt si at "Ordne opp’ [...]. Fordi at det er
Jjo viktig d ta tak i det med én gang [...]. Hvis jeg har veert pd ferie eller et eller annet
og har en stedfortreder, som eventuelt ikke har tatt tak hvis det har oppstatt en
konflikt. Og sd md jeg ta det nar jeg kommer tilbake. Da synes jeg av og til at det er
litt seint. Forstdr du? [...] Det har hopet seg litt opp kanskje, det har veert enda
ddrligere stemning etterhvert, og jeg har ikke veert tilstede men den andre
vedkommende Vil jo kanskje ikke ga inn i det fordi at hun ikke kjenner vedkommende
heller. Og det er jo ikke lett det heller. Men det er veldig viktig a ta det pd tidlig
tidspunkt. Og hvis ikke sd synes jeg ikke at det blir sa veldig vellykket heller.

Det var én informant som opplevde at de ansatte ikke tor & gi beskjed om problemer

eller konflikter. Han skulle enske at de ansatte var flinkere til 4 gi beskjed, og mente at det var

mye som kunne ha blitt lest dersom han hadde fétt vite om det tidlig nok.

Informant 7: Jeg mener, vi sier det alltid — gi beskjed, kom inn, ta med en kopp kaffe
og si nd vil jeg ha en halvtime med deg. Og selvfolgelig far de lov til det, for de er det
viktigste vi har. Men jeg skulle onske folk hadde veert mye flinkere til a gi beskjed. Og
kanskje vi gjor noe feil, at de ikke tor d gjore det eller vil gjore det.

Informant 7: Jeg skulle onske at stuepikene hadde kommet og gitt beskjed hvis det
hadde veert ting ... de tor ikke det, av en eller annen ... det er to ganger det har skjedd,
og da har jeg nesten satt kryss i taket, da har jeg oppnadd noe. Men at folk hadde veert
flinke til a gi beskjed, jeg mener hadde de gjort det, sa tror jeg masse, masse konflikter
eller potensielle konflikter hadde blitt lost.

Tilbakemeldinger til ansatte. Flere av informantene mente at en vanlig konfliktarsak

var ndr ansatte ikke gjorde jobben sin etter lederens forventninger, underpresterte, eller utviste

annen atferd som ikke var grei. For & hdndtere dette pd en best mulig mate, mente mange av

lederne at det er viktig 4 ta tak i dette sa tidlig som mulig. Dette gjor de blant annet ved a sette

klare forventninger og gi de ansatte tilbakemelding pé prestasjoner som ikke er bra nok. De
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mente at det er viktig & gi slike tilbakemeldinger med én gang og ikke vente med 4 ta det opp.
Pa den maten kan de ansatte bli bevisst pa det som ikke er bra nok, og de kan dermed fa en
mulighet til & korrigere sin atferd eller sine prestasjoner for det blir en storre konflikt mellom

lederen og den ansatte.

Informant 3: Og det d prove a sette rammebetingelser og ja ... klare forventninger
tror jeg er ekstremt viktig [...]. Vi snakker utrolig mye om forventningsstyring i
ledergruppen. Intensjoner — d kommunisere intensjoner. Det d ha en
tilbakemeldingskultur [...]. Du kan fort bli frustrert som leder da, fordi at noen ikke
lever opp til de forventningene du har satt deg i hodet. Men sd er ikke medarbeideren
en gang innforstdtt med at dette her er en forventning. Sd det er ekstremt viktig d veere
klar kommunikativ da.
Informant 1: [Konfliktene] er jo ofte relatert til at ... du kan si at noen ikke fungerer i
jobben sin da, eller ikke klarer a gjore det de er satt til a gjore. Og hvis du er en god
leder da, underveis, sa klarer du a gi tilbakemelding [...]. Hvis du klarer d fd en god
feedback-kultur [...], da skal man klare a korrigere kursen underveis. Enten at man
klarer a fa vedkommende pa riktig kurs, altsa veere en god coach og en mentor da, sa
man far medarbeideren der dem skal, eller at man pa en mdte underveis finner ut at,
Vet du hva den jobben her det er kanskje ikke ... noe for deg’. Men at de selv innser
det. Og det er jo det som skjer i de fleste tilfellene nar vi er i sanne situasjoner. Men
av og til sa kommer vi i en konfliktsituasjon som ogsd dessverre av og til har endt i
rettssystemet. Altsd, hvis jeg har en medarbeider som ikke lever opp til mine
forventninger, sd kan ikke jeg vente til den drlige medarbeidersamtalen for eksempel
med a si det. Du ma pd en mdte ta det hver dag ndr du opplever situasjoner som ikke
er tilfredsstillende da.
Informant 5: Jeg mener at hvis det er noe negativt sd skal jeg ta det med én gang.
Underveis. lkke spare det opp, og ikke komme med det pa en medarbeidersamtale
hvert fall [...]. Ta ting med én gang. lkke la det ... med én gang. Ikke la det gd kanskje
3-4 dager for du ... Og gi tilbakemelding pa ting som ikke er helt greit. At man er
veldig konkret og direkte pd det man skal gjore. Det som liksom ikke er helt greit [...].
Jeg prover kanskje a forebygge det endel med litt sanne forskjellige metoder. Jeg kan
godt veere litt direkte med personene og si ting til de ogsd jeg, hvis jeg ser at det er
noe som ikke er helt greit, og sd ler jeg kanskje og sier det litt humoristisk. Sann at de
pd en mdte horer det, men jeg sier det ikke sdann at det blir oppfattet alvorlig eller
negativt, kanskje. At det bare blir litt sann ... vitset med det kanskje, uten at det er
ubehagelig.

En av informantene, som er HR-leder, opplevde at lederne pé hennes arbeidsplass ofte
venter alt for lenge med a gi slike tilbakemeldinger, og at de dermed bare skyver problemet
foran seg. Hun mente at jo lengre lederne venter med 4 gi de ansatte tilbakemelding om det

som ikke fungerer, jo vanskeligere gjor de det — bade for seg selv og for de ansatte.



48

Informant 2: Det mest utfordrende er at det ikke blir tatt tak i tidlig nok [...]. Det er
gjerne lederen som eier problemet, og sa bistdr jeg lederen med rad [...]. Men ofte sa
er det sann at lederen som har ansatt det her mennesket, og ofte onsker at ting skal
fungere og at alle skal lykkes, opplever etterhvert at dette gdr ikke slik jeg hadde tenkt
eller onsket, og sa unngdr man d ta tak i det for det har gatt veldig lang tid [...]. Og sa
tar de ikke tak i det. De foler at det er noe vanskelig eller noe rart, og sd snakker de
ikke om det [...]. Og det er min erfaring at hvis den ene parten i en sann relasjon
opplever at kommunikasjonen og relasjonen er vanskelig, sa gjor noen andre det ogsd.
Og da gar begge to og har det vanskelig, og de snakker ikke sammen. Og det skapes
misforstdelser, og medarbeideren blir kanskje sykemeldt [...]. Og det tror jeg er fordi
lederne vegrer seg for d ta tak i det de synes er vanskelig. Selv om det da blir en
kostbar ... altsa de skyver bare problemet foran seg. Det blir mye verre d ta det senere.

To av informantene fortalte om konflikter de hadde hindtert ved & gi en ansatt

tilbakemelding pa darlige prestasjoner, og som de opplevde fikk et konstruktivt utfall.

Informant 1 beskrev at konflikten endte med et konstruktivt utfall fordi den ansatte hadde fatt

jevnlige tilbakemeldinger, og var dermed klar over at prestasjonene ikke var bra nok. Da

informanten matte avslutte arbeidsforholdet med den ansatte ble det ikke noen videre konflikt,

og dette ble betegnet som et konstruktivt utfall. Informant 2 beskrev en litt annerledes

situasjon. Det handlet ogsd her om en ansatt som ikke presterte bra nok. I denne situasjonen

ble den ansatte konfrontert veldig direkte med de dérlige prestasjonene, og informanten klarte

videre a hjelpe vedkommende til & forbedre prestasjonene pd de omradene han var svak pa.

Den ansatte ble til og med arets leder ett &r senere.

Informant 1: Fordi at spesielt den type konflikter der personer ikke fungerer i jobben
sin, og det er jo dem det har veert flest av, egentlig. Og da ... hvis du gjor jobben din
ordentlig underveis frem til du kommer dit [...], da kan det fa et godt utfall etterpa. At
vedkommende innser det etterhvert selv at 'Ok, dette her ... du har rett. Denne jobben
her er ikke for meg’. Hadde blant annet en person som takket meg. Jeg motte
vedkommende pad gaten en stund etterpd, og var sd glad for at jeg hadde sett det da
[...]. Hadde en [ny] flott jobb og var super happy, og sa "Jeg hadde aldri kommet i
denne posisjonen hvis ikke du hadde fortalt meg at dette her var ...". Men det var jo
der og da ... mens det stod pa var det jo ikke noe hyggelig [...]. Det a pd en mdte
anerkjenne det som skal anerkjennes, men samtidig veere tydelig pd det som ikke er
bra nok da. Og at man ikke ser noe ... 0g da er det jo en person som har veert fulgt opp
over tid og det her var jo sann og sdnn ... sd det var jo ikke noe ... Det var nok et
eksempel pd at det har fungert bra, da. Jeg folte meg veldig trygg den dagen jeg satte
meg ned med vedkommende ... sd var det liksom greit. Vi hadde veert gjennom en
prosess sammen, og vedkommende visste at jeg ikke var fornayd. Og var ikke fornoyd
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selv heller. For det er ofte sann at ndr en leder begynner d pirke borti en ddrlig
prestasjon, sa har vedkommende kjent pa det lenge selv, for du kommer dit. Det er
hvert fall min erfaring [...]. Da har du liksom underprestert over lang tid da, nar du
som leder blir oppmerksom pd det, og begynner d ta tak i det.

Informant 2: Det viktigste da var at jeg hadde gjort meg opp min egen oppfatning av
situasjonen. Jeg hadde brukt tid pd a identifisere for meg selv — hva er det jeg
opplever er problemet her? Og sa tok jeg det opp med vedkommende, og sa at "Jeg
opplever at det her ikke fungerer, det du gjor. Jeg opplever at du ikke far det til, jeg
opplever at du ikke nar frem til dine ansatte. Og vi far ikke til de resultatene vi skal
ha’, noe sant [...]. Forst sd sjekket jeg om han folte det samme, altsd "Hvordan syns du
at det fungerer?’, og han syns heller ikke at det gikk sd veldig bra, synes det var
vanskelig. Og sd sa jeg at jeg ville gjerne hjelpe han, at jeg ville vi skulle fd det til. Og
sd ble vi enige om hva vi skulle gjore, og jeg spurte han om hva han trengte hjelp til,
og han sa det, og jeg sa at jeg skal prove [...]. Jeg involverte han enda mer i hvordan,
eller provde da, om hvordan jeg har tenkt og hva jeg mente var viktig, og sd var det
liksom det omrddet som han var litt svak pd da [...], det gav jeg ekstra
oppmerksomhet. Og det gikk veldig bra [...]. Jeg konfronterte han veldig direkte, og
han syntes det var kjempetoft. Men det som ble klart for oss var jo at han hadde det
ddrlig i den situasjonen han ogsd. Hvis vi ikke hadde gjort noe, sd hadde det bare
liksom blitt ddrligere og ddrligere, og sa hadde han sluttet. Han begynte d gjore ting
annerledes, han folte at han fikk det bedre, 0g.. et ar etterpd sd blir han drets leder i
bedriften.

Juridiske verktey

Dette temaet representerer informantenes bruk av juridiske verktoy i
konflikthédndteringsprosesser. Noen av lederne nevnte ikke noen juridiske verktey, noe som
kan antas 4 ha en sammenheng med at ikke alle hadde vert innblandet i konflikter som var sa
alvorlige at de métte ty til dette. Andre hadde vart innblandet i mer alvorlige konflikter, og
det ble dermed lagt storre vekt pa & ha det formelle pé plass som arbeidsgiver. De verktayene
som ble brukt av informantene, og som dermed kom frem fra analysen er dokumentasjon og
kontradiksjon, som er forklart i teoridelen (s. 29). Oppgaven vil videre presentere hvordan
disse verkteyene ble brukt, med illustrerende sitater fra informantene.

Dokumentasjon. Tre av informantene fortalte at de benytter dokumentasjon 1
konflikthédndteringsprosesser. Det at konfliktpartene signerer pé en felles versjon av sannheten
ble nevnt som en viktig grunn til & dokumentere. Nir det kommer til hvor tidlig informantene
ser ut til & starte dokumentasjonsprosessen, er det noe variasjon. To av informantene starter
dokumentasjonsprosessen nar de tror at en konflikt kommer til & bli en stor sak, og nar de har
pa folelsen av at noe kommer til & skje. Den ene informanten sa at hun misliker & jobbe med

den juridiske siden av konflikthandtering, og at hun starter med dette nar alt det andre hun har
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leert ikke virker lenger. Informant 1 var ogsa opptatt av & ha det formelle pé plass fra
arbeidsgivers side, i og med at de fleste konfliktene han snakker om er mellom han, eller
andre ledere, og ansatte som underpresterer. Hos begge informantene er det snakk om a
handtere konflikter der medarbeidere ikke gjor jobben sin bra nok, og det virker som om
juridiske virkemidler er noe som blir brukt nér det er snakk om at et arbeidsforhold kanskje

m4 avsluttes, og for & gjere dette pa en korrekt méte etter arbeidsmiljelovens krav.

Informant 2: Og sd synes jeg det er vanskelig ndr jeg jobber for mye med den
Jjuridiske siden. Det jeg har opplevd er at jeg foler at jeg ikke liker det, jeg misliker
det. Jeg kjenner i hele kroppen at jeg ikke trives nar jeg jobber med sdnne saker, og
det tror jeg er fordi jeg ikke kan det sd godt selv om jeg har gjort det i mange dr. Og
det var heller ikke det faget jeg valgte, sant? Og jeg foler at jeg begynner med den
Jjuridiske siden nar alt det andre jeg har lcert ikke virker lenger. Og da ma vi pd en
madte gd mot en avslutning av arbeidsforholdet, og da handler det om d gjore ting rett i
forhold til hva arbeidsmiljoloven og andre avtaler sier om det, og det ... der er jeg ikke
sd trygg da.

Informant 2: Altsd, na har jeg jobbet med sa og sd mange, i sd og sd mange dr, 0g
[kan se ndr] det her kommer ikke til d fungere. Det her blir ikke bra. Og da gir vi
konkrete ... blir vi enige om omrdder som md forbedres. Vi som arbeidsgiver ma bidra
til oppleering som er nodvendig, det star i loven [...]. Og sa gjor vi en ny vurdering pa
det etter en stund ndr han har fdtt en ny sjanse til d forbedre seg [...]. Nar man har
sdnn mater og sann md man skrive et referat som begge signerer, og at man er enige
om det som stdr der [...]. Ndr vi tenker at det her kan kanskje bli en sann sak, da gjor
vi det.

Informant 1: Konflikt per definisjon er der du liksom ikke har lenger den der ... du
har kommet ... det har gdtt for langt, det har eskalert da. Sant. Sa det er hele tiden det
d jobbe med d unngd d komme i situasjonen. Men ndr du er i situasjonen —sorg for d
ha det formelle pa plass, skriv referat fra mater, be om at referatet godkjennes av den
du har snakket med, ha med deg en tillitsvalgt eller en HR-person, sd det er flere i
rommet sd hvis du liksom er virkelig skvist [...]. Man har jo veert gjennom det noen
ganger, og pd en mdte har det ganske bra i ryggmargen etterhvert hva du md passe pad
da [...], sa har man en sdnn ... en magefolelse at nd, her kommer det til a skje et eller
annet, ikke sant? [...]. Jeg tror det er best at vi har med noen |[...], eller at du ...

enkelte samtaler sa skriver vi et referat etterpd. Og det kan bare veere en kort mail: Vi
snakket om og vi var enige om’, sant? Jeg er veldig opptatt av a dokumentere alt, fordi
det er viktig for begge parter da. Eh, og fordi det er ekstremt viktig at ndr du er i
prosessen, som det kan defineres som en konflikt da, som jeg jo definerer egentlig som
du ... du skjonner jo hva jeg snakker om ndr jeg sier at, det kommer til det punktet
hvor liksom vi ikke lenger har dialog rundt et tema da, men at du er i konflikt, ikke
sant? Og da mm, da er det viktig d ha alle de formelle tingene pa plass da, som
arbeidsgiver, fordi det er et ekstremt viktig ansvar man har da.
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Den tredje informanten som benytter seg av dokumentasjon i konflikthdndtering sa at
han dokumenterer i alle samtaler der det er en konflikt. Det ser dermed ut til at denne
informanten velger & starte med a4 dokumentere for de to andre informantene. Han mente at
det er viktig & ha lavterskel pd nér en slik formell konflikthandteringsprosess starter, slik at
det signaliserer til de ansatte at alle konflikter tas pa alvor. Dette er en metodikk som de har
jobbet opp og frem i bedriften, og lederne i bedriften har blitt enige om a gjore dette i alle

konflikter. Han mente at dette fungerer veldig bra for dem.

Informant 4: Og sd er det d fd partene til a snakke sammen. Og sd er det d
dokumentere alt som blir gjort fra start til madl, skriftlig, med signerte referater fra alle
parter. Sann at du har en dokumentasjon pa hva har vi gjort, og ndr vi er ferdig sa har
vi det med oss og sd kan vi henvise til det — hva ble vi enige om. Og da tror jeg det
virker mer forpliktende nar det er skriftlig og signert. Sd det gjor vi pd alle samtaler vi
har konflikter i. Grunnen til at vi kjorer sd tight er vel at vi skal vise at alle saker blir
pd en mdte tatt [...]. Ofte sd er det noen som kjenner seg litt mobbet kanskje, at noen
har sagt ting som de ikke er vant med a hore. Sa vi vil gjerne ha lavterskel, sann at det
ikke skal bli store konflikter [...]. Sann at hvis det er noe da som kan hores
bagatellmessig ut for meg, sd kan det kjennes sterkt for dem [...]. Dette er noe vi har
jobbet opp og fram, og jeg har snakket med lederne om at vi md bruke den ... altsad, vi
md fa folk til a snakke og vi ma fd dokumentert og skape trygghet for at det er ok. Og
nd mener jeg at vi er der.

Informant 4: Den her dokumentasjonsbiten som vi har blitt enige om d gjore, det
fungerer veldig, veldig bra. Alt blir skrevet ned [...]. Ofte i konflikter sa er det jo to
forskjellige versjoner av sannheten. Det er jo det som er problemet. Sdann at vi enes om
hva som er sant, det er viktig. Kjempeviktig verktoy.

Kontradiksjon. Et annet juridisk verktey er kontradiksjon — et juridisk prinsipp som
blant annet omhandler at avgjerelser i konflikter skal tas pé et tilstrekkelig fundert grunnlag. |
den sammenheng vil det vere viktig at konflikthdndtereren tar seg tid til & lytte til alle
konfliktparter for det tas avgjorelser om videre aktivitet eller legges forslag til mulige
losninger. Flere av informantene vektla viktigheten av a snakke med alle partene i konflikten
for & undersoke hva konflikten dreier seg om, noe som tyder pé at de forholder seg til

prinsippet om kontradiksjon.

Informant 4: For det forste sd bor man kanskje finne ut hva konflikten dreier seg om,
og sd fa snakket godt med alle som er part i konflikten. Fa de til d fortelle sin side av
saken.

Informant 2: Jeg er veldig oppmerksom pa d presisere ... dette med
opplevelsesdimensjon. Understreke at ’Na oppfatter jeg at du sier sann og sdann,
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stemmer det?’ Sdann at vi har noe som vi er enige om. Det er jeg veldig opptatt av [...].
Altsa ... noen ganger sa har jeg dem begge i samme rom, og andre ganger bare den
ene [...]. Og det er viktig at man Iytter til den andre.

Informant 7: Det beste er d prate med én og én forst. For pd en mdte d finne ut hva er
det egentlig vi snakker om, og ndr da vi klarer d ... dette er pd en mdte temaet, sd kan
en sette seg d prate sammen [...]. Veldig ofte sa kommer en person inn, hvis det er
sdnne ting. Jeg mener, hvis du horer det utenfra sd tar du gjerne inn begge partene
hvis du pd en mdte ikke vet hva det gar ut pda. Men hvis én kommer inn, sd prater jeg
ferdig med han, sa drar du inn den andre parten etterpd, bare for d snakke og se at ...
pd en mdte, hva er ditt syn pd det. Er det sann som den personen sier, eller et eller
annet. Og sd setter en seg ned etterpd for pd en mdte ... for da vet en litt hva det gar ut
pd. Hva pd en mate ... de skal diskutere.

Flere av informantene fortalte at de ofte opplever situasjoner der en ansatt kommer inn

og forteller at han eller hun er i konflikt med en eller flere pd arbeidsplassen, men at

vedkommende onsker & vaere anonym overfor de andre. Utsagnene tydeliggjor at det i slike

situasjoner er vanskelig & overholde prinsippet om kontradiksjon, og det er vanskelig & gjore

noe med konfliktene. De handterer videre slike situasjoner pé ulike mater. En av dem forseker

a snakke med den ansatte som kommer inn, og bygge opp personen dersom han eller hun

foler belastninger. En annen sa at dersom han blir bevisst pd slike situasjoner, kan han forseke

a ha en samtale med de det gjelder, uten 4 si noe om varsling, men forseke & skape

kommunikasjon mellom dem. En siste informant sa at han ikke tar tak i konflikten pa noen

som helst méte dersom den ansatte ensker & veere anonym. Han mente at alle partene ma vere

villige til & spille en rolle i konflikthandteringsprosessen for at han skal ta tak i konflikten.

Informant 6: Og det er jo viktig, egentlig ... av og til synes jeg det er litt greit d hore
begge partene, men av og til far jeg ikke lov til a snakke med vedkommende heller.
Har jeg lov d si noe? Nei det har du ikke. Og da blir det litt sann vanskelig, og da
horer jeg jo bare den ene siden. Men uansett skal jeg veere objektiv [...]. Det beste er
jo d eventuelt hente inn begge partene og snakke med meg. At de fdar muligheten til d
komme inn begge to samtidig, da. For d lose opp i det.
Informant 5: Det er vanskelig hvis det er personlige motsetninger, og man ikke far
lov til a snakke om det heller sant, fordi at 'Da kommer jeg til d fa det mye verre hvis
du sier til min kollega at jeg ikke har det greit med henne’ [...]. De vil ikke at jeg skal
si det. Eller, de vil ikke si det selv, men de har et behov bare for a lufte det med meg.
Og det er klart at da ser jeg at det er jo ikke veldig mye vi kan fa gjort i forhold til den
relasjonen mellom de to nar den som foler at det er et problem ikke vil snakke med den
andre om det. Men det jeg jo da gjor er jo at jeg [...] snakker med den personen:
"Hvem er dette sitt problem egentlig? Er det du som har gjort noe — har du gjort noe
galt? Og hvis du foler at hun er irritert pa deg eller oppforer seg stygt mot deg sd er
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det ikke ditt problem, det er hennes.’ [...]. Men jeg far jo pd en mdte ikke lost det,
annet enn at du far pd en mdte bygd opp igjen kanskje den personen som foler at det
er et problem til d forhapentligvis ikke oppleve det lenger eller slite med det.
Informant 7: Og det er faktisk noe av det verste [ndr medarbeidere vil veere
anonyme] [...]. Du blir oppmerksom pd noe som det egentlig er vanskelig d gjore noe
med. Sd veldig ofte spor jeg 'Er det greit at jeg prater med den andre personen og sier
at du har veert og pratet med meg?’, og de aller fleste sier ja. For da slipper de pa en
madte d std ansikt til ansikt med det selv, men ... men av og til sier de nei, at jeg vil ikke
at du skal gjore noe med det, jeg ville bare gjore deg oppmerksom pd det. Og du blir
selvfolgelig oppmerksom pa det, og kanskje da ser du det pa en annen mdte, for da
kanskje du ... ser det fra en litt annen vinkel, eller et eller annet, og da er det kanskje
lettere etterpd d pa en mdte sette dem rundt et bord og sd — ikke si at noen har sagt
noe — men d starte en samtale: "Hva syns du? Fungerer vi godt sammen?’. Sann at pd
en mdte de fdr sette seg uten at de vet at noen har snakket om det.

Informant 4: Hvis du har et problem med Per, sa kommer jeg til d informere Per om
det. Og jeg kommer til d dokumentere det, og du ma std for det. Og hvis det er noe du
ikke er bekvem med d gjore, sa kan vi ikke ta tak i konflikten. Det sier jeg i starten.
[...] Det skaper forutsigbarhet, og folk blir veldig klar over hva de har satt i gang.
[Hvis de vil veere anonyme] da sier jeg at "Ja vel, men da kan ikke jeg hjelpe deg. Hvis
du ikke vil at vedkommende skal vite hva du har opplevd sa kan ikke jeg hjelpe’. Sa
sier de at "Ja, men du kan jo si at noen har sagt det’. Og da sier jeg "Men da vil de jo
lure pa hvem av de 98 som har sagt det’. Sd det gar ikke. Sd jeg tror den som onsker d
lose et problem er nodt [...] til d spille en type rolle for a lose det selv.

Kommunikasjon i konflikthindteringen.

Dette temaet handler om hvordan de ansatte bruker kommunikasjon i
konflikthédndtering. Alle informantene mente at maten de kommuniserer pa er svert viktig nir
de skal hindtere konflikter — bade nar de handterer konflikter mellom andre ansatte, og
dersom de selv er en part 1 konflikten. Informantene hadde endel forskjellige méter de mente
at det er viktig & kommunisere pa i konflikthdndtering. Undertemaene vil videre beskrive hva
de mener legger det beste grunnlaget for god kommunikasjon i konflikthdndtering, og
hvordan de kommuniserer nar de hadndterer konflikter.

Kroppssprék. To informanter mente at det er veldig viktig a tenke pa kroppssprak nér
de héndterer konflikter. De mente at maten de sitter pa kan pavirke hvordan de oppfattes av

konfliktpartene, og at det er veldig viktig & vere bevisst pa dette i en konfliktsituasjon.

Informant 7: Jeg tenker ofte pd det med kroppssprak bare hvordan en sitter. Hvordan
... en ser, hvordan ... Jeg tror det er lettere d tenke pa det enn kanskje d gjore det reelt.
Det er veldig lett d pd en mdte ... ndr én snakker sda kan du virke uinteressert og ndr en
annen snakker kan du virke interessert og de merker fort ... pa en mdte, hvilke side du
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tar. Praver vel d veere oppmerksom pad det, men det er ikke alltid sd lett. Kroppssprdak
er veldig viktig.

Informant 1: Vi trener ofte, hvis vi gdr inn i sanne samtaler. Vi trener pd forhand. Og
det er alt ifra at du ikke sitter sdann (sitter tilbakelent med armene i kryss). Jeg har en
tendens ... jeg sitter naturlig, nar jeg lytter for eksempel, sd sitter jeg ofte tilbake sdann
[...]. Og det er ikke noe bevisst. Sa jeg md bevisst sette meg opp, sant (Lener seg
fremover, albuene pa bordet). Lyttende, dpen og alt det. Men det er viktig altsa. Fordi
at hvis du setter deg sann nar du er i en konfliktsituasjon (lener seg bakover med
armene i kryss), sa blir, alt du gjor blir jo tolket. Hvis jeg sitter sann og prater med
deg na, sd ser du bare en person som er avslappet og sitter og prater, sant? Men hvis
jeg og du hadde veert i en konflikt, og jeg hadde sittet sann, sa hadde det sikkert veert
Jjeevlig provoserende. Da bidrar jo det til a bygge opp under konfliktnivaet, istedenfor
at ... sd akkurat det er viktig.

Fokus pa det positive. En av informantene snakket mye om at det er viktig & legge

vekt pa det positive ndr hun kommuniserer. Hun er opptatt av a finne positive egenskaper hos

de ansatte, og formidle det til dem — spesielt til dem som kanskje kan vare negative og skape

litt uro. Hun mente at dette skaper en god sirkel ved at de ansatte lever opp til de positive

forventningene hun formidler til dem, og at det kan bidra til & snu en negativ person om til &

bli mer positiv.

Informant 5: Vet du hva, noe jeg synes er veldig viktig - det ser jeg mer og mer - det d
ha fokus pad det som er positivt. Altsa uansett sant, for det er noe med at ... det ogsa
med d forvente det som er positivt, altsd d fa formidle det til folk. Det er akkurat som
med barneoppdragelse. Ungene lever opp til de forventningene du har til dem. Og jeg
foler det er sann med de ansatte ogsd. Men ... det d ha fokus pd de positive
egenskapene ved dem, det kjenner jeg at jeg md ... av og til md jeg jobbe litt med det,
med meg selv ... Men at jeg formidler det til dem ... og bruker, det gjor liksom at de
sidene blir mye sterkere ved dem. Akkurat det der med for eksempel sann at ndr du
egentlig har en person som kanskje er veldig negativ, sant, og skaper mye styr. Det d
da sette deg ned og si “Du er en sd viktig person her i arbeidsmiljoet. Du er en person
som folk horer pa. De bryr seg”, altsd sant “Du er flink til a formidle ting, og jeg
trenger faktisk hjelp i fra deg her for at vi skal fa et godt arbeidsmiljo”, sant [...]. Og
sd at du kanskje tar den som er mest ... hvis du har en som er negativ, og bruker det.
Og spor om hjelp. Da far du kanskje snudd en person som kanskje kan skape mye
negativt til heller da veere den som er positiv. Den LOFT-teknikken, den der metodikken
der ogsd — ha fokus pa det som er positivt, det gjor at alt blir mye bedre.

Etablere kommunikasjon mellom partene og finne konflikttema. Noen av

informantene la stor vekt pé viktigheten av 4 etablere kommunikasjon mellom konfliktpartene

og undersgke hva konflikten egentlig handler om. Disse to tingene ble ofte nevnt i
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sammenheng, og presenteres dermed sammen i ett undertema. For & fremme
kommunikasjonen mellom konfliktpartene, mente en informant at det er viktig a oppfordre
dem til & sperre hverandre om hvorvidt tankene og antagelsene de har om den andre stemmer.
Videre mente noen at det er viktig for dem 4 etablere en forstaelse av hva konflikten handler
om, og at partene ogsd skal fa en felles forstaelse av hva som er grunnlaget for uenigheten.
Det ble videre nevnt som viktig & forsikre seg om at alle partene forstar det som blir sagt, i
tillegg til & underseke om de faktisk snakker om det samme. For & danne seg en forstaelse av
konflikten, mente ogsa to informanter at det er viktig & skape dpenhet for & fa folk til & snakke

ut.

Informant 2: Og sd er jeg opptatt av d ikke tolke andre sine intensjoner. Og d
oppmuntre til ... altsd jeg prover d fremme kommunikasjonen mellom de to [...]. Hvis
den ene har masse tanker om hvordan den andre tenker, sd prover jeg d oppfordre til
at han spor den andre for eksempel. Og det er veldig enkle ting, men du md veere
bevisst pa det, for at sann autopilotisk sa gar vi rett pd tolkning og antagelser og
snakker om den andre og har ikke den distansen til den andre som jeg mener er helt
nodvendig. Det er min opplevelse.

Informant 2: Det at man tor d veere litt dpen om sine svakheter og usikkerhet, det
skaper tillit, og det er viktig. Det er pd en mdte som, hvis du sier at jeg skjonner ikke
dette her, sa er det en cerlighet som kan gjore at den andre hjelper deg d forsta [...]. At
jeg spor 'Hvordan kjennes det ut for deg nar han sier dette her? Hvordan har de siste
dagene veert for deg?’ Og sd fokuserer vi da bare pa denne opplevelsesdimensjonen,
sant.

Informant 4: Det viktigste er egentlig d sorge for at alle forstar alt helt fra starten av.
At du ikke antar og kommer med endel begrep og ... erfaringer som den andre ikke kan
relatere til, og sd bare sier de 'Jaha’, og sd er vi pa forskjellige ... sd det d bringe
begge partene opp pd samme begrepsnivd, samme erfaringsnivd, modningsnivd, det er
veldig god kommunikasjon tenker jeg. At vi sier at "Nd har det her skjedd. Sann har
det veert opplevd. Vi tenker sann her om det, er det sann du tenker at det har veert?’,
sdnn at vi pd en mate ikke gdr inn i det for vi har fdtt alle opp dit vi trenger for d
kommunisere rundt det.

Informant 4: Jeg prover d skape en litt sann jevn maktfordeling nar jeg er i rommet.
Jeg legger meg litt tilbake, og prover d ikke innta nonen autoritcer stil. Jeg prover d
veere litt sann dpen og gjerne innromme at jeg ikke er perfekt, og prove a berede
grunnen for at folk kan dpne seg opp, og veere tydelig pd at ingen skal straffes og det
[...]. Sd jeg prover d veere veldig ... sann coachende, eller veldig defensiv for d fa folk
til d komme med hva det gjelder. Sd jeg tror at det kan veere med pd d skape dpenhet
og dialog [...]. Og jeg er ogsd veldig sann at hvis folk gdr rett pa, sd prover jeg d sette
pd bremsen og si at 'Na md du ... jeg trenger litt mer info nd. Snakker vi om dette na?
Jeg har ikke skjont det begrepet, du ma ..., sant? [...]. For jeg ser ofte at folk bare
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deiser inn og sa er det fordi at de ikke forstar at det blir en konflikt. De er kanskje ikke
uenige, men de forstdr ikke hva som sies.

Informant 7: Det viktigste er hvert fall at de snakker om de samme tingene. At forst
finner vi hva det egentlige temaet er, hva er det egentlig vi sitter og snakker om. For ...
igjen som jeg sier sd ofte er et ord brukt feil, eller et feil tonefall kan veere grobunn til
konflikter. Sd hvert fall at for en starter at en vet hva en snakker om, og at en snakker
om det samme. Og sd er det pd en mdte d la dem fa snakke og lytte, og at den ene
parten ikke avbryter den andre parten og lytter, sann at vi pd en mdte prover d
konsentrere oss om det vi skal gjore.

Unngi konflikteskalering. Flere av informantene var opptatt av 4 holde
kommunikasjonen pa et saklig niva, for & forhindre at konfliktene eskalerte. To av
informantene hadde eksempler pd konflikter som hadde eskalert fra & vere saklige til & bli
usaklige, og dette ble beskrevet som vanskelig. Den ene informanten snakket om en konkret
situasjon, der en konflikt mellom han og en avdelingsleder hadde endt med at de ikke kunne
jobbe sammen lenger. Den andre informanten forteller mer generelt om at konflikter blir

veldig vanskelige nir de gar over en grense, og blir personlige.

Informant 7: Det var mellom meg og en ansatt som pd en mdte ... kokte litt over. Som
... endte vel opp med at den ansatte sa opp. Og det var ikke det som var mdlet med det,
men ... det var ikke det som var tanken bak det men ... igjen, du blir overengasjert, og
du sier ting, og kanskje sdarer litt, og sd gar det feil vei. Og det er ikke bra [...]. Det
ogsa startet med pd en mdte noen diskusjoner om at han hadde gjort noen feil og ... vi
skulle pa en mate ha en samtale om de tingene for d dra tilbake, sdann at han pd en
mdte gjorde det sann som vi onsket det. Og sa begynner selvfolgelig ... eller
selvfolgelig ... kommer klorne ut den veien, sd slar det tilbake pa meg, og sd slar vi
tilbake igjen, og sd til slutt sa blir det veldig usaklig. Og ... nar det var ferdig og vi sa
at det gar ikke lenger, vi ma bare avslutte, og da var det pa en mdte ... da sa vi at vi
kunne ikke jobbe sammen [...]. Sd ... det var ikke det som var mdlet men ... det var det
som ble resultatet. Sa av og til sd kan det sla feil.

Informant 1: Altsd, hvis du er i konflikt med en person da ... som gdr pd personlige
ting, altsa der man har gatt over en grense og det blir personlig kan du si, sd er det
klart at det er vanskelig a skille sak og person ofte. Det merker man jo, selv om man
prover veldig hardt ... sda kan du bdde som den ene og andre parten i konflikten bikke
over fra sakens kjerne da, til en personlig eeh, greie. Og da blir ting mye verre. For
da, pa en mdte blir tillit borte ... du stoler ikke pd hverandre, og sdnne ting. Eeem, 0og
det er jo da ofte tredjeparter kommer inn, altsd i verste fall gdar det til rettssak. Vi har
jo dessverre hatt noen eksempler pd det. Hvor liksom den personlige relasjonen brytes
ned da, og du ikke lenger har noen tillit mellom ... i tilfellet mitt er det jo ofte jeg som
representerer arbeidsgiver, og den andre personen som representerer arbeidstaker da.
Og hvis den tilliten blir borte og du er nodt til d ... d ha inn tredjepersoner som da ofte
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er advokater og den type ting, sd har ting en tendens til d tilspisse seg da. Ee, og det
synes jeg er krevende.

To av informantene mente at det er viktig & ikke angripe personlige egenskaper
dersom man skal klare a holde konflikten pa et saklig nivd. De mente at det er viktig & heller
peke pa faktiske hendelser eller atferd. Videre var det to andre informanter som mente at det
er viktig & ikke vaere pastaelig nar det kommer til andres atferd eller handlinger. Begge mente
at det er viktig & kommunisere ut ifra sine egne folelser og tanker nar man formidler pastander
om andre, for 4 unnga 4 fremsta som pastielig. Bade det 4 ikke angripe personlige egenskaper
og det 4 ikke veere pastaelig ble altséd nevnt som viktig for & unnga at méten det kommuniseres

pa bidrar til konflikteskalering.

Informant 5: Du md pad en mdte passe deg litt for hva du sier ogsd. Du kan liksom
ikke gd a si at "Du er en person som jeg reagerer negativt pa’ eller 'Du har en eller
annen personlig egenskap som ikke er greit’, liksom [...]. Og liksom det ogsd med a gi
tilbakemelding pa ... ja.. men det sa jeg jo, ikke gd pa personlighet, men kanskje pd en
ting som er sagt eller gjort.
Informant 7: Ja, man md hvert fall ikke bli personlig. At en blir overengasjert og blir
usaklig, for det kan det ofte bli hvis det er store konflikter eller hvis du er veldig uenig,
at ting bobler over — at du starter gjerne med saklig, og sd pd en mdte ... bygger det pd
seg til at ting blir usaklig [...]. At vi blander inn andre ting. Og ndr du forst begynner
med sdnne ting, da blir det fort mer alvorlig enn det startet.
Informant 2: Og hvis du pd en mdte skal starte en prosess med d hdndtere det, sd er
det viktig d snakke mer om deg selv og dine opplevelser enn om den andre. Det er
typisk veldig ... det forsterker konflikten hvis du gjor det — altsa, den andre foler seg
invadert, hvis jeg sier til deg at 'Du mente a gjore sann og sann’, sd vil du fole deg litt
invadert. Og det er veldig vanlig. At man snakker om den andres hensikt og intensjon.
Og det ... da skaper man veldig mye avstand.
Informant 1: Og sd er det viktig ogsa d faktisk peke pa ting som er uhdndgripelig da.
Jeg foler at’, for eksempel. Ingen kan angripe mine folelser. Ingen kan angripe mine
tanker. Altsd, de er mine, sda du kan liksom ikke bli mott med en sann ... Hvis du er
pdstdelig, 'Du gjor sann og sann hver gang’, 'Nei det gjor jeg ikke’, da kan du nekte,
ikke sant? Men "Jeg foler at du ikke forstdr hva du sier’, og "Jeg foler at’, og "Jeg har
opplevd at’. Du kan ikke angripe det, skjonner du. Da er du plutselig inni en dialog,
og det er viktig. Sd den der dpningen pa samtaler er ekstremt viktig [...]. Og i
diskusjonen sd bruker du de elementene som jeg sier der, at du sier ting som ikke kan
angripes. For det er ofte, hvis du fdr sann her ja nei ja nei, sant konfrontasjonssprdk
da, sa blir det vanskeligere.

Den ene informanten hadde ogsa jobbet mye med & forhindre at de ansatte snakker

negativt om andre medarbeidere. Ofte hadde personer kommet inn til henne for & prate om
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andre ansatte pa en negativ mate. Hun hadde jobbet mye for 4 fa dem til & legge dette frem pé

en mer saklig mate, for & prove & unnga at det ble personlig.

Informant 6: Dette i forhold til d unngd omtale av medarbeiderne negativt, det har vi
veldig stort fokus pd. Fordi at hvis noen kommer inn og sier A hun der!’. Jeg vil ikke
hore det [...]. Sann snakker vi ikke [...]. Men jeg tror vi jobber litt intenst med det na,
og ... begynner egentlig d be dem om d holde det litt saklig istedenfor noe sdann sykt
da. Og ’Hva er det, hvorfor sier du dette om henne? Er det noe bak det?’. Og spesielt
hvis de kommer inn til meg og begynner d snakke negativt, da tar jeg den
vedkommende, eller snakker med vedkommende pa en fin mdte og sier at dette ... "Du
kan ikke snakke sann om den personen. Hva er grunnen til at du gjor det? Hva er det
hun har gjort? Hva er det som irriterer deg? Hva er frustrasjonen?’, og liksom,
prover d fa dem over pd det saklige nivaet, kjempeviktig. Men det er ikke lett.
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Diskusjon

I tillegg til negative utfall for organisasjonen, vil konflikter kunne medfere alvorlige
konsekvenser for ansatte, blant annet gkt stress, og nedsatt helse og velvare (Spector & Burk-
Lee, 2008). Arbeidsmiljeloven beskytter ansatte mot uheldige psykiske og fysiske
belastninger (jf. § 4-1 andre ledd andre punktum), og det er arbeidsgiver som ifelge loven har
ansvaret for at konflikter pa arbeidsplassen hindteres pa en god og ryddig mate (Einarsen &
Pedersen, 2017). Videre er det ikke konfliktene i seg selv som er problemet, men méten disse
héndteres pa, da det er dette som vil avgjere utfallet (Ury et al., 1998). Dette belyser videre
viktigheten av at ledere har tilstrekkelig med kunnskap og evner til 4 handtere konflikter pa en
konstruktiv méte. I denne studien har jeg derfor undersegkt hvordan syv norske ledere
héndterer konflikter pa arbeidsplassen, og hvilke erfaringer de har med hva som har fungert
fra for dem og hva som har fungert mindre bra.

Dette kapittelet vil diskutere studiens resultater opp mot relevant teori, empiri og
erfaringsgrunnlag pd omradet. Kapittelet vil starte med a diskutere hva informantene gjor for
a ta tak 1 og handtere konflikter sa tidlig som mulig i konfliktforlepet. Deretter vil kapittelet
diskutere de andre resultatene som kom frem i analysen. Kapittelet avsluttes med praktiske
implikasjoner, anbefalinger for videre forskning, og en diskusjon av studiens anvendte
metodikk.

Tar man et overordnet blikk pd resultatene som kom frem av analysen, kan det se ut
som det er flere ulikheter enn fellestrekk i méten ledere handterer konflikter pd. Noe av
grunnen til dette kan vare at informantene snakker om konflikter og konflikthandtering pa
ulike konfliktnivéer. Noen forteller om smékonflikter og uenigheter mellom ansatte pa
arbeidsplassen mens andre tar opp mer alvorlige konflikter, og det vil selvsagt vere lurt &
tilpasse handteringsmetoden til konfliktniviet. Konteksten for resultatdelen belyser i tillegg at
lederne har forskjellige forstaelser av hva som ligger i konfliktbegrepet. Dette kan ogsa vaere
en arsak til at resultatene preges av mange ulikheter. Som belyst i studiens resultatdel, var det
imidlertid noe som gikk igjen i datamaterialet, og det er disse funnene som styrer studiens
diskusjonsdel.

Hvordan ledere tar tak i konflikter tidlig

I analysen kom det tidlig frem at de fleste informantene er opptatt av 4 ta tak i
konflikter pd et tidlig tidspunkt. Dersom konflikter ses i lys av den vide konfliktdefinisjonen
til Van de Vliert (1998), sa vil ikke en konflikt nedvendigvis vere et arbeidsmiljeproblem i

forste omgang, og lederen har dermed heller ikke aktivitetsplikt til & gripe inn i situasjonen
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(Einarsen & Pedersen, 2007). Innenfor styringsretten kan lederen imidlertid gripe inn nar som
helst, dersom han eller hun anser dette som fornuftig eller enskelig. I mange tilfeller kan det
antas at dette vil kunne forebygge negative konfliktutfall, i og med at konflikter kan tilspisse
seg og etterhvert utvikle seg til & bli et arbeidsmiljeproblem (Einarsen & Pedersen, 2017). I
Glasl (1980) sin modell (s. 12) beskrives det ogsd hvordan en konflikt typisk kan eskalere og
medfore destruktive utfall dersom den ikke héndteres pa en konstruktiv méte tidlig i
konfliktforlapet. Informantenes meninger om at det er viktig & ta tak i konflikter tidlig ser
altsa ut til & stemme godt overens med anbefalinger fra teori og litteratur pa omréadet. Det at
informantene var opptatt av 4 ta tak i konflikter tidlig, reflekterer ogsa at de ikke unngér
konflikter, og at de dermed i liten grad benytter den unngéende konflikthdndteringsstilen. Det
samme ble funnet i en stor undersokelse av norske lederes konflikthadndteringsstrategier, der
unngaelse viste seg & vere den strategien som i gjennomsnitt ble benyttet av ferrest ledere
(Rognes, 2013). I en intervjustudie blant norske ledere (Hansen, Mykland, & Solbakk, 2015)
kom det imidlertid frem at lederne opplevde stor grad av uklarhet knyttet til konfliktbegrepet.
Konflikter ble opplevd som dramatiske og noe som noe de ensket & unnga. Dette gjorde at
mange konflikter ble tatt tak i for sent, og medforte flere konflikter og dyre konsekvenser.
Sistnevnte studie ser dermed ikke ut til & stemme med det som har kommet frem fra
resultatene i denne studien nir det kommer til hvorvidt ledere tar tak i konflikter tidlig.

Nér det kommer til hva informantene faktisk gjor for a oppdage og ta tak i konflikter
tidlig, viser resultatene at de har ulike mater & gjore dette pa. Dette ble delt inn i tre
underordnede tema: uformelle samtaler med de ansatte, informasjon fra ansatte, og
tilbakemeldinger til ansatte. Oppgaven vil videre diskutere disse resultatene opp mot litteratur
og forskning pd omradet.

Uformelle samtaler med de ansatte. [ resultatene kom det frem at noen av lederne
benytter seg av relasjonsorientert lederatferd for & ta tak i konflikter pa et tidlig tidspunkt. Den
relasjonsorienterte atferden kan kategoriseres som stette (Yukl, 2012), og lederne gir de
ansatte stotte ved & ta seg tid til uformelle samtaler med dem, og sper dem om hvordan de har
det, eller om det er noe i veien dersom de har folelsen av at noe er galt. Stette kan ogsa
sammenlignes med det relaterte begrepet sosial stette, i og med at lederne ogsé viser at de er
tilgjengelige for sine ansatte. Sosial statte er vist & kunne dempe negative reaksjoner pa
stressorer 1 arbeidslivet (Viswesvaran et al., 1999). I og med at konflikter kategoriseres som
en sosial stressor, som kan ha en rekke negative konsekvenser for involverte parter (Spector
& Burk-Lee, 2008), kan det antas at den stetten lederne gir de ansatte kan dempe stress og

belastning som oppleves av eventuelle konflikter. Antagelig vil ikke sosial stette i seg bidra til
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a lose en konflikt, men ved 4 ta seg tid til & prate med de ansatte, mener informantene at de
har sterre mulighet til & oppdage konflikter for de eskalerer. Nar de forst har oppdaget en
konflikt eller en tidlig frustrasjon blant ansatte, har de mulighet til & vurdere hvorvidt tiltak
ber settes inn. Dette fér stotte fra Nordby (2017, s. 87) som hevder at “A investere i samtaler
med ansatte kan der og da virke som en uviktig investering i forhold til alt annet som skal
gjores. Men pd sikt kan investeringen veere gull verdt. Samarbeidet blir bedre, og man unngar
destruktive konflikter som ellers ville resultert i en kollektiv underminering av mal”. Videre
vil konflikter ogsa som regel vere enklere & handtere nar de befinner seg pa tidlige
konfliktstadier (Einarsen & Pedersen, 2017).

En av informantene bruker ekstra mye tid pa slike samtaler med ansatte som hun
opplever som ekstra negative og utfordrende & ha med a gjore. Hun sa at dette var noe som
hadde fungert veldig bra for henne, og at det bidrar til at det negative ikke far overtaket hos
disse ansatte. Det kan antas at disse medarbeiderne, som hun beskriver som vanskelige og
negative, og som hele tiden har en tendens til a kritisere ting rundt seg, har hayere nivéer av
negativ affekt (NA) enn andre. Litteratur peker videre pa at det som leder kan vaere lurt &
bruke ekstra tid pé & stette ansatte som oppleves som negative og kritiserende. Det er nemlig
slik at selv om noen individer har en tilbeyelighet til & oppleve mer negativ affekt enn andre,
sa vil de kunne oppleve like mye positive emosjoner som mennesker med lavere grad av
denne tilbgyeligheten (Ng, 2009). Det funnet at selv om ansatte med hay NA lettere henger
seg opp 1 negative aspekter ved arbeidet, og 1 gjennomsnitt har darligere jobbprestasjoner
sammenlignet med ansatte med lav NA, sa vil de oppna like hoye jobbprestasjoner som
ansatte med lav NA dersom de opplever hgy grad av jobbtilfredshet (Bouckenooghe, Raja, &
Butt, 2013). En annen studie blant ansatte som var utsatt for transformasjonsledelse, viste at
det kun var ansatte med hey NA som hadde en signifikant gkning i positive emosjoner. De
fant at ansatte med hoy NA opplevde en reduksjon i negative emosjoner og en forsterkning av
positive emosjoner nar de snakket med en oppmerksom, lyttende leder om sine bekymringer
og behov. Dette forte videre til at disse ansatte utferte jobben sin pa en mer tilfredsstillende
méte (Chuang, Judge, & Liaw, 2012). De to sistnevnte studiene tyder pd at det er viktig at
ledere bruker ekstra tid pa ansatte som kan oppleves som mer negative og utfordrende enn
andre. Det ser ut som om gkt grad av jobbtilfredshet og relasjonsorientert lederatferd vil
kunne oke deres positive emosjoner og arbeidsprestasjoner, og dermed antas det ogsa at stotte
og oppmuntring fra lederen vil bidra til at det negative ikke tar overtaket.

Informasjon fra ansatte. I tillegg til at noen ledere mente at det var viktig a ta seg tid

til & prate med de ansatte for 4 oppdage og ta tak i konflikter tidlig, mente disse lederne og
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flere andre at det var viktig at de ansatte kom til dem. Det var spesielt fire av informantene
som la vekt pd dette, og som mente at det er lettere for dem 4 ta tak 1 konflikter og handtere
dem tidlig ndr de ansatte kommer til dem og gi beskjed ndr de opplever konflikter eller andre
forhold pa arbeidsplassen som oppleves belastende. Einarsen og Pedersen (2017) viser til tall
fra statistisk sentralbyras (SSB) levekarsundersekelse fra 2003, der hele 40% av ansatte oppga
at de ble mott med uvilje fra lederen sin dersom de kom med synspunkter pa arbeidsforhold
som de mente var kritiske. Det at flere av lederne 1 denne studien synes & oppmuntre de
ansatte til 4 gi beskjed til dem dersom de opplever kritiske forhold i arbeidsmiljoet, og ensker
a ta tak 1 problemer ansatte opplever, antas & en god tilnerming til & ta tak i konflikter pé et
tidlig tidspunkt.

Tre informanter mente at en god relasjon mellom dem og de ansatte er en viktig grunn
til at de ansatte kommer for a gi beskjed om ulike forhold pé arbeidsplassen. Forskning kan
videre tyde pa at en god relasjon mellom leder og ansatte kan bidra til at ansatte i storre grad
onsker & fortelle lederen om konflikter eller andre belastende forhold ved arbeidet. Det
henvises her til forskning pa leder-medarbeider-utveksling (LMX), som beskrevet i
teorikapittelet (s. 7). Tilstedeverelsen av positive gjengjeldelsesrelasjoner mellom ansatte og
leder (hoy LMX) skaper et moralsk ansvar hos de ansatte, som igjen reflekteres 1
atferdsmessige og jobbmessige utfall (Jong & Hartog, 2007; Katrinli et al., 2008). Nér ansatte
er involvert i gjengjeldelsesprosessen, er det vist at de har en tilbeyelighet til & tilby atferd
som gar utover deres formelle jobbeskrivelse i retur, ogsa kalt OCB (organizational
citizenship behaviour) (Chughtai, 2008; Diefendorff, Brown, Kamin, & Lord, 2002). Flere
studier viser at LMX har en positiv sammenheng med OCB (Lapierre & Hackett, 2007; Lo,
Ramayah, & Hui, 2006; Sun, Chow, Chiu, & Pan, 2013), og metaanalyser stotter ogsa opp om
dette (Ilies, Nahrgang, Morgeson, & Zedeck, 2007; Podsakoff, MacKenzie, Paine, &
Bachrach, 2000). Ilies et al (2007) hevder at slik atferd som gar utover den formelle
jobbeskrivelsen er en viktig form for gjengjeldelse, i og med at slik diskret atferd
sannsynligvis ikke blir anerkjent av formelle belenningssystemer (Organ, 1988). Pa denne
méten vil ansatte med heye kvalitetsrelasjoner “gi tilbake” til sine ledere ved a innga i atferd
utover den formelle jobbeskrivelsen, som lederen og andre i arbeidssettingen vil dra nytte av
(Liden, Sparrowe, & Wayne, 1997; Settoon, Bennett, Liden, & Bobko, 1996). Det at ansatte
sier ifra til lederen sin dersom de opplever frustrasjoner eller begynnende konflikter 1
arbeidsmiljoet er atferd leder vil dra nytte av, og kan antas & vere en form for OCB. Videre er
tillit kjernen 1 LMX teorien, ettersom denne relasjonen mellom leder og ansatte er definert

som en tillitsbyggende prosess (Bauer & Green, 1996; Scandura & Pellegrini, 2008).
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Gjennom en rekke sosiale utvekslinger, utvikler lederen og den ansatte tillit til hverandre slik
at det er en forventning om at de positive utvekslingene vil fortsette (Sue-Chan, Au, &
Hackett, 2012).

Forskning tyder dermed pa at hvis ansatte oppdager noe i arbeidsmiljoet som de mener
kan komme til a fore til konflikter eller andre belastninger hos seg selv eller andre
medarbeidere, sa vil de blant annet ha sterre tilbeyelighet til — i tillegg til & oppleve et moralsk
ansvar om - & informere lederen om dette dersom de har en god relasjon (hoy LMX).

Informant 7 sa videre at det & finne pa ting utenfor arbeidstiden bidrar til & forbedre
relasjonen mellom han og de ansatte, noe som gjor at ansatte i storre grad ter a fortelle ham
om konflikter eller andre ting de er misforneyd med. Forskning tyder pa at dette kan stemme.
En studie undersgkte hva som bidro til at ansatte viste hjelpesgkende atferd overfor lederen —
altsa i hvilken grad de kom til lederen nar de trengte hjelp - og fant at sosialisering med
lederen utenfor arbeidstiden hadde en positiv direkte effekt pa ansattes hjelpesokende atferd
(Thacker & Stoner, 2012). Det antas at slik hjelpesokende atferd ogsa vil omfatte de tilfellene
der ansatte kommer til lederen og seker hjelp til & hdndtere konflikter de selv er en del av,
eller konflikter de har oppdaget mellom andre medarbeidere. Det kan dermed antas at sosiale
arbeidsplassarrangementer som bidrar til at leder og ansatte blir bedre kjent, forer til at ansatte
i storre grad kommer og gir beskjed om problemer eller konflikter. Forskerne i den nevnte
studien (Thacker & Stoner, 2012) mente videre at nar ansatte viser hjelpesgkende atferd, og
ledere dermed blir bevisst pa problemer som er vanskelige for ansatte, sa kan de handtere
utfordringene for de blir problematiske situasjoner, slik som konflikter kan utvikle seg til &
bli.

Selv om informant 7 virket veldig opptatt av a skape trygge relasjoner mellom seg og
ansatte, og i stor grad ensket at de ansatte skulle komme innom kontoret hans for en prat
uansett omstendigheter, er han imidlertid den eneste informanten som opplever at de ansatte
ikke tor & komme inn og gi beskjed om konflikter eller andre ting de er misforneyd med. Det
er vanskelig & vite hva grunnen til dette kan vare, men det kan antas & ha en sammenheng
med at organisasjonen han er leder for bestar av ansatte fra en rekke forskjellige land, og
dermed et stort spréklig mangfold. Videre er det forskning som tyder pa at dette kan gjore det
utfordrende a etablere god kommunikasjon. Forskning tyder pa at sprik kan vare en viktig
grunn til at det etableres en folelse av avstand nar det kommer til interaksjon og samarbeid for
de som mangler de passende sprakferdighetene (Marschan-Piekkari, Welch, & Welch, 1999;
Piekkari, Vaara, Tienari, & Santti, 2005). Videre er det empiriske beviser pa at grupper som

er mangfoldige nér det kommer til tydelige og lett gjenkjennelige trekk, slik som sprék, vil ha
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redusert sosial tilknytning og mindre hyppig sosial interaksjon pa grunn av iboende ulikheter
(Harrison, Price, Gavin, & Florey, 2002). Dermed kan det antas at store sprakforskjeller er en
faktor som bidrar til at de ansatte opplever terskelen for & gé inn til lederen som hey. Videre
tyder forskning pé at hyppig kommunikasjon kan bidra til & senke denne terskelen. En studie
fant nemlig at hyppig kommunikasjon mellom ansatte hadde en positiv signifikant
sammenheng med deres dpenhet til spraklig mangfold (Lauring & Selmer, 2012). Det at
denne informanten legger stor vekt pa & ta seg tid til 4 prate med de ansatte, som nevnt
tidligere i diskusjonsdelen, ser dermed ut til & vaere et veldig viktig tiltak for & bidra til & senke
terskelen mellom han og de ansatte.

Tre informanter mente at ansatte kommer og gir beskjed til dem om konflikter og
problemer fordi de er trygge pa at det faktisk blir tatt pa alvor, og gjort noe med. Studien som
undersokte hva som pavirket ansattes hjelpesokende atferd, viste at ansatte sekte mer hjelp fra
ledere ettersom deres oppfattelser av jobbrelatert assistanse gkte. Det at lederen bidro med
informasjon, ressurser og lesninger pa problemer hadde en signifikant effekt pa ansattes
hjelpesokende atferd (Thacker & Stoner, 2012). Dette kan tyde pé at ledere som faktisk tar tak
i konflikter eller andre problemer som de ansatte sgker hjelp til, ogsa vil gke de ansattes
hjelpesokende atferd, som antas & innebare at de 1 storre grad seker hjelp til konflikter eller
andre problemer pa arbeidsplassen hos lederen sin.

Informant 6 snakker videre om at det er viktig & vise at hun tar seg tid og faktisk bryr
seg om de som kommer inn. Det 4 gi stotte gjennom 4 vise at man bryr seg om ansattes
folelser og behov er relasjonsorientert lederatferd (Yukl, 2012). Slik relasjonsorientert atferd
ser videre ut til & kunne skape en god relasjon mellom leder og ansatte (Yukl, O'Donnell, &
Taber, 2009), som igjen kan medfere at de far sterre tillit til lederen (Sue-Chan et al., 2012)
og gjere at ansatte foler seg trygge pa & oppseke han eller henne nar problemer og konflikter
oppstér. Det & vare tilgjengelig og vise at man tar seg tid til de ansatte er ogsa en form for
sosial stette, og forskning har videre vist at ansatte var mer komfortable med & sgke stotte
dersom nivéer av sosial stette var haye (Van Yperen & Hagedoorn, 2003).

Tilbakemeldinger til ansatte. Fire av de syv informantene sa at de ofte opplever at
ansatte ikke gjor arbeidet sitt slik de forventer eller ensker, og dette er dermed et konflikttema
som viste seg & vere fremtredende i studiens analyse. Informantene mente videre at det er
viktig & ta tak i slike konflikter sé tidlig som mulig, og dette gjor de ved & gi tilbakemelding,
eller feedback, til de ansatte som ikke gjor arbeidet slik de ensker. To informanter la stor vekt
pa at nér de opplever situasjoner som ikke er tilfredsstillende, sa gir de tilbakemelding til den

ansatte det gjelder med én gang - helst samme dag. Forskning tyder pd at det er viktig at



65

medarbeidere opplever feedbacken som umiddelbar for at arbeidsprestasjonene faktisk skal
forbedres i etterkant av feedbacken. En studie fant nemlig at uansett hvordan feedbacken ble
oppfattet, s& matte ansatte oppleve den som umiddelbar for at det skulle bidra til & forbedre
deres prestasjoner (Kuvaas et al., 2016). Det a gi feedback kort tid etter at de darlige
prestasjonene er gjennomfort ser dermed ut til & veere viktig. I tillegg til dette, har forskning
videre identifisert at det er viktig at de ansatte oppfatter feedbacken som konstruktiv, bade for
at arbeidsprestasjonene skal forbedres (Kuvaas et al., 2016), og for & forhindre darlig
mottakelse og fare for eskalerende konflikt (Bies & Shapiro, 1988; Bies et al., 1988; Iigen &
Davis, 2000).

Blant annet antas det som viktig & vektlegge problematisk atferd istedenfor personlige
svakheter nar feedback blir gitt (Sommer & Kulkarni, 2012), og det var kun informant 2 som
tydeliggjorde at hun gjorde dette. Ved a identifisere det som ikke fungerte i den ansattes
prestasjoner, og deretter formidle dette til vedkommende, fokuserte hun pa den ansattes
faktiske atferd og prestasjoner, og nevnte ikke noe om personlighet eller personlige
egenskaper som grunnlag for at prestasjonene ikke nddde mal. Dette kan videre ses 1
sammenheng med slutningsstigen (Fischer & Sortland, 1994; Sortland, 1991) som er forklart i
teorikapittelet (s.20). Denne tilsier at man skal forseke a trekke slutninger ut fra faktiske
hendelser eller faktisk atferd (data), istedenfor & trekke dem ut ifra antagelser eller
oppfatninger om personer. Informant 2 trakk en slutning om at den ansatte ikke presterte bra
nok pa grunnlag av den ansattes konkrete atferd og resultater (data), og delte i tillegg sine
observasjoner og tolkninger med den ansatte. Videre spurte informanten om vedkommende
opplevde dette p4 samme mate som henne, og gav dermed den ansatte innblikk i hva som var
datagrunnlaget, og hvilke slutninger som ble trukket pa bakgrunn av disse dataene. Dette
bidrar til at de kan “vandre sammen pa stigen” (Sortland & Einarsen, 2011), og hun legger et
grunnlag for okt forstielse og bedre kommunikasjon, istedenfor & skape misforstaelser og
videre konflikt.

Forskning peker videre pd at det er viktig & henvise til prestasjonsstandarder, altsa at
lederen tydeliggjor hva som forventes av de ansatte, for at feedback skal oppleves som
konstruktiv (Sommer & Kulkarni, 2012). Noen informanter snakket om at det var viktig &
veere tydelige overfor de ansatte nar det kommer til hva som er forventet av dem. Informant 3
vektla viktigheten av at lederne kommuniserer intensjoner til de ansatte, slik at de blir
innforstatt med lederens forventninger. Informant 2 sd ogsa ut til & peke pa
prestasjonsstandarder i sin feedback, da hun identifiserte de konkrete omréddene som den

ansatte matte forbedre for a prestere bedre i jobben sin. Videre var det mindre tydelig hvordan
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informantene konkret kommuniserte klare prestasjonsstandarder til ansatte nér de gav
feedback.

For at feedback skal oppleves som konstruktiv, ber den ogsé inneholde strategier for
hvordan de ansatte kan forbedre darlige prestasjoner (Sommer & Kulkarni, 2012). Informant
1 snakket om & vaere “en god coach og en mentor” for a f4 medarbeiderne dit han ville. Selv
om det er lite tydelig hvordan han konkret gir inn i denne rollen som coach/mentor, kan det
tenkes at denne veiledningen inneholder strategier som hjelper de ansatte til 4 nd de
prestasjonene de er forventet & oppna. Informant 2 viste at hun var tydelig pa at hun ensket &
hjelpe den ansatte til & forbedre seg. Dette gjorde hun ved 4 tydeliggjore hvilke omrader den
ansatte matte forbedre seg pé, og de ble sammen enige om hva de skulle gjore fremover for &
oppna bedre prestasjoner hos den ansatte. Dermed henviste informant 2 til tydelige
prestasjonsstandarder, og ble enig med den ansatte om hva de skulle gjore for 4 nd mélene.

Av informantene som sa at de brukte feedback for a handtere konflikter, var informant
2 den eneste som gjennom sitt eksempel tydeliggjorde at hun brukte dimensjonene som utgjer
konstruktiv feedback. Konflikten hun handterte fikk ogsé et konstruktivt utfall, da den ansatte
som mottok feedbacken forbedret sine arbeidsprestasjoner og i tillegg ble arets leder i
bedriften et ar senere. Dette understotter forskning som viser at feedback péd underprestasjon
kan bidra til 4 eke de ansattes arbeidsprestasjoner dersom elementene som utgjer konstruktiv
feedback benyttes (Kuvaas et al., 2016; Sommer & Kulkarni, 2012).

Videre mente informant 1 at nér ledere forst blir bevisst pa underprestasjon hos en
ansatt, s har den ansatte ofte kjent pd dette over en lengre periode selv, og har dermed
underprestert over lang tid. Dette kan enten tyde pé at lederne i bedriften ikke er i stand til &
plukke opp underprestasjoner pa et tidlig tidspunkt, eller at lederne i bedriften vegrer seg for a
gi negativ feedback. Ifelge London (2003), har ledere en tendens til 4 unnga a gi feedback nér
de har trebbel med 4 handtere ansattes prestasjonsproblemer, og lar dermed ofte darlige
prestasjoner gé forbi uten & gripe tak i dem. Dette samsvarer med erfaringene til informant 2,
som mente at lederne pa hennes arbeidsplass ofte vegrer seg for 4 ta tak i det som er
vanskelig, og at feedback dermed blir gitt alt for sent. Ingen av informantene nevnte
imidlertid at de vegret seg for & gi negativ feedback, selv om informant 1 nevnte at det ikke er
noe hyggelig.

Forskning tyder uansett pé at det & gi feedback pa darlige prestasjoner til ansatte kan
oppleves som en vanskelig del av lederrollen. Audia og Locke (2003) hevder at folk er
tilbakeholdne med & gi negativ feedback fordi de har forstaelse for de negative folelsene dette

kan fremkalle, og pa grunn av ubehagelige opplevelser slik som & ha forarsaket sinne og
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konflikt (Baron & Guion, 1988). Informant 5 sa at hun ofte pleier & gi feedback pa en litt
humoristisk mate. Det kan antas at humor blir brukt for & gjere situasjonen mindre
ubehagelig, i og med at hun mente at dette bidrar til at feedbacken ikke oppfattes negativt.
Hvorvidt det er fordelaktig & bruke humor nar man gir feedback er uvisst. Faglitteratur
innenfor temaet humor pa arbeidsplassen tyder imidlertid pé at positive former for humor kan
ha kortsiktige positive effekter, eksempelvis & fremme positive folelser, velvaere og
opplevelse av mestring (Martin, 2007). I visse situasjoner kan det dermed tenkes a vere
fordelaktig & benytte seg av humor, sé lenge feedbacken ogsa inneholder de elementene av
konstruktiv feedback som skal til for & forbedre ansattes arbeidsprestasjoner.

I og med at det ser ut til & vaere vanskelig for ledere & gi ansatte negativ feedback,
peker litteratur pa viktigheten av at ledere oppmuntrer ansatte til & soke negativ feedback
(Chuang, Lee, & Shen, 2014). De siste tre tidrene har det nemlig vaert en gkende interesse i
ansattes feedback-sekende atferd pa arbeidsplassen (se litteraturoversikter: Anseel, Beatty,
Shen, Lievens, & Sackett, 2015; Ashford, Blatt, & Vandewalle, 2003). Feedback kan vare
bade positiv og negativ, og negativ feedback-sekende atferd refererer til innsatsen med &
skaffe seg informasjon om mangler i arbeidsatferd eller arbeidsprestasjoner (Ashford & Tsui,
1991; Moss, Valenzi, & Taggart, 2003). Det kan antas at dersom ansatte segker negativ
feedback hos lederen med én gang de er usikre pa sine prestasjoner eller ikke presterer slik de
skal, s vil man unngé slike situasjoner som informant 1 beskrev — at ansatte er klar over at
det de gjor ikke er bra nok, og at de underpresterer over en lengre periode uten at det blir gjort
noe med. Det kan ogsa antas at lederen vil oppleve enda sterre frustrasjon dersom den ansatte
har underprestert over lang tid uten & sperre om hjelp eller veiledning underveis. Det vil
dermed vaere fordelaktig at manglende prestasjoner tas tak i tidlig, og det kan tenkes at
negativ feedback-sekende atferd hos ansatte vil vere viktig dersom ledere har vanskelig med
a plukke opp underprestasjon, eller dersom de vegrer seg for a gi slike negative
tilbakemeldinger.

Forskning tyder pé at negativ feedback-sekende atferd fra ansatte er positivt relatert til
bade deres objektive og subjektive arbeidsprestasjoner (Chen, Lam, & Zhong, 2007). Dermed
kan det antas at konflikter der ledere er frustrert over at ansatte underpresterer, kan
forebygges ved slik atferd. Forskning tyder imidlertid pd at mange ansatte unngar a seke
negativ feedback pa grunn av frykt for & fremsta som usikker og inkompetent (Ashford et al.,
2003). Videre ser det ut til at maten ansatte oppfatter lederen pa kan pavirke hvorvidt ansatte
soker negativ feedback fra lederen. En studie viste at opplevd mellommenneskelig

rettferdighet hos lederen var positivt relatert til negativ feedback-sekende atferd hos ansatte
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(Chuang et al., 2014). Denne positive relasjonen ble mediert av ansattes tillit til lederen.
Ansatte som opplevde lederen som rettferdig og hadde tillit til lederen sekte altsa mer negativ
feedback fra lederen. I og med at tillit til lederen ser ut til & spille en viktig rolle for hvorvidt
ansatte soker negativ feedback, kan det vaere rimelig 4 anta at en god relasjon mellom leder og
ansatte ogsa vil vaere viktig, ettersom LMX er definert som en tillitsbyggende prosess (Bauer
& Green, 1996; Scandura & Pellegrini, 2008). En studie stotter opp om dette, og fant at
ansatte som hadde LMX relasjoner med lederen av hey kvalitet, sekte mer negativ feedback
hos lederen enn ansatte som hadde en LMX relasjon med lederen som var av lavere kvalitet
(Chen et al., 2007). Dette tyder pa at egenskaper hos ledere spiller inn pa hvorvidt ansatte vil
soke negativ feedback fra dem, som videre antas 4 redusere konflikter mellom leder og
ansatte angdende jobbprestasjoner.

For a ta en liten oppsummering pa hva informantene gjor for 4 ta tak i og handtere
konflikter tidlig, ser det ut som om kommunikasjon mellom leder og ansatte er viktig for de
fleste. Informantene nevnte at det er viktig & snakke med de ansatte, bdde som en stotte
dersom de foler at noe er galt, og dersom de opplever dérlig jobbutferelse blant ansatte.
Videre er det viktig for flere av informantene at de ansatte kommer til dem dersom de er
misforneyd med noe, eller dersom de er i konflikt eller vet om andre konflikter i
arbeidsmiljeet. Forskning tyder videre pé at det er viktig at ledere arbeider med & utvikle og
vedlikeholde gode relasjoner med de ansatte. Positive gjengjeldelsesrelasjoner mellom leder
og ansatte som kjennetegnes av vennlighet, nerhet, kommunikasjon og inkludering (hoy
LMX) (Erdogan & Bauer, 2014) bidrar til at de ansatte vil ga ut over sin formelle
jobbeskrivelse (Ilies et al., 2007), og dermed fortelle lederen om konflikter eller andre forhold
som lederen ber vite om. Videre tyder forskning ogsa pa at en hay LMX-relasjon mellom
leder og ansatte kan bidra til at ansatte i storre grad vil seke negativ feedback fra lederen
(Chen et al., 2007), noe som videre antas a redusere konflikter der ansatte mottar feedback pa
underprestasjon alt for sent, eller konflikter der ledere blir frustrert over at ansatte har
underprestert over en lengre periode. En studie har videre undersekt hvilke lederatferder som
kan predikere en slik god relasjon mellom lederen og ansatte, og identifiserte at tre av elleve
lederatferder signifikant kunne predikere en slik god relasjon: (1) stette, gjennom & vise
empati og stette ndr noen er trist/bekymret, og gi oppmuntring og stette under vanskelige
stressende oppgaver, (2) delegering, gjennom a tildele mer ansvar samt ytterligere autoritet
for & fullfore dem, og & ha tillit til at ansatte leser problemer og tar beslutninger uten a behove

forhdndsgodkjenning, og a (3) lede ved eksempel, gjennom & sette et eksempel av god
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oppfersel, og modellere atferd som reflekterer lederens verdier og standarder (O'Donnell,

Yukl, Taber, & O'Donnell, 2012).

Juridiske verktey

Oppgaven vil videre diskutere ledernes bruk at juridiske verktoy i konflikthdndtering,
som er forklart i teorikapittelet (s.28). I resultatene kom det frem at noen ledere mener at det
er viktig & bruke dokumentasjon og & holde seg til prinsippet om kontradiksjon nér de
héndterer konflikter, og deres bruk av disse verkteyene vil videre diskuteres.

Dokumentasjon. Tre av informantene fortalte at de dokumenterer nar de handterer
konflikter. I boken til Einarsen og Pedersen (2017) nevnes dokumentasjon som ett av fire
juridiske verktey som kan bidra til & sikre en mer rettferdig, saklig, rask og grundig saksgang.
De tre informantene startet imidlertid dokumentasjonsprosessen i forskjellige faser av en
konflikt. Informant 1 og 2 starter med dokumentasjon nar de merker at konflikten ikke
kommer til & lose seg med det forste, og nar de merker at ting begynner 4 tilspisse seg. For
informant 1 virket det som om det var viktig & ha dokumentasjon og “det formelle” pa plass
for en konflikt hadde eskalert og gatt for langt, da dette ble ansett som en viktig del av det &
vare arbeidsgiver. Informant 2 sa videre at hun misliker & jobbe med den juridiske siden av
konflikthédndtering, og at hun starter med dette nar alt det andre hun har laert ikke virker
lenger. Einarsen og Pedersen (2017) mener at konflikthdndteringen starter formelt og juridisk
forst ved forste dokumentasjon. Dersom konflikten senere blir en sak, vil lederen sté pé bar
bakke dersom prosessen ikke er dokumentert, noe som tydeliggjor viktigheten av at
informantene dokumenterer konflikter. De mener videre at nar en konflikt er i en tidlig fase,
der malet er & dempe frustrasjonen mellom to konfliktparter, sd kan dokumentasjon virke
overdrevent, og fore til at konflikten opptrappes. Det kan dermed antas som lurt & vente litt
med 4 starte dokumentasjonsprosessen, slik som informant 1 og 2 gjor.

Det er imidlertid viktig at de ikke venter for lenge, da Einarsen og Pedersen (2017)
mener at ledere ofte venter alt for lenge med 4 starte dokumentasjonsprosessen. De papeker at
i den grad ledere gjor noe feil pa dette omradet, sa er det at de dokumenterer for lite eller for
sent. I henhold til dette, kan det antas at informant 4 gjer lurt i & begynne
dokumentasjonsprosessen med én gang en konflikthdndteringsprosess mellom to parter
starter. For denne informanten virket det ikke som om det var behov for & anta at konflikten
stod 1 fare for & videreutvikle seg til & bli en sak for at dokumentasjonsprosessen skulle starte,
og det virker som om dette verktoyet var viktig for & vise de ansatte at de blir tatt pa alvor om
de kommer og forteller at de er i en konflikt. Dokumentasjon virket altsé & fungere som et

veldig viktig og nyttig verktoy, spesielt for informant 1 og 4. Einarsen og Pedersen (2017)
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papeker videre viktigheten av at ledere baserer seg pé et tilstrekkelig dokumenterbart
grunnlag. I den anledning ma ledere undersoke hvorvidt pastander arbeidstakere kommer med
om andre medarbeidere stemmer. Det er viktig at de ikke tror blindt pé det forste de herer, og
at det sokes videre informasjon som kan motsi eller stotte partenes pastander. Dette kan gjores
gjennom en faktaundersegkelse (Einarsen, Pedersen, & Hoel, 2016), og denne metoden baserer
seg i stor grad pd et annet juridisk prinsipp for god saksbehandling, nemlig kontradiksjon.
Oppgaven vil videre diskutere i hvilken grad informantene benytter seg av kontradiksjon 1
konflikthéndtering.

Kontradiksjon. I resultatene kom det frem at informantene mente at det var viktig a
lytte til begge partene for & undersegke hva konflikten dreide seg om nér de handterer
konflikter. Einarsen og Pedersen (2017) legger ogsé vekt pa viktigheten av at lederen har en
kontradiktorisk tilnerming i konflikthandteringen, der begge partene far komme med sin
virkelighetsoppfatning og deretter far kommentere pa hverandres forklaringer. Videre sa to
informanter at de ofte snakker med én og én for 4 here hvilke synspunkter de har, og for at de
skal kunne kommentere pd den andre partens utsagn. Ifelge Einarsen og Pedersen (2017) kan
dette vere en nyttig fremgangsmadte, fordi partene hver for seg kan komme med sine
virkelighetsoppfatninger, og deretter kommentere pa forklaringene til motparten der den ikke
stemmer overens.

En situasjon som imidlertid gjorde det vanskelig for informantene & overholde det
kontradiktoriske prinsippet, var nar en ansatt kom og gav beskjed om at han eller hun hadde
en konflikt med en eller flere andre medarbeidere, men ikke ensket at lederen skulle si noe
videre. I slike tilfeller fikk de bare here én side av saken, noe som gjorde det vanskelig for
dem & gjore noe med konflikten. Ifolge Einarsen og Pedersen (2017) er dette noe ledere av og
til vil oppleve. De mener videre at ledere i slike situasjoner ma vare bevisst pa at dersom de
skal hindtere en konflikt basert pa prinsippet om kontradiksjon, s& mé den andre parten fa lov
til 4 imotega det som fremlegges av den ansatte som kommer inn og forteller om konflikten.
Dette innebarer altsa at alle konfliktpartene mé bevisstgjores pa at det foreligger en konflikt,
og dersom noen av partene skal vaere anonyme er det umulig a leve opp til det
kontradiktoriske prinsipp. Det at informant 4 er svart tydelig pa at han ikke tar tak i
konflikten dersom den ansatte ensker a vaere anonym, og at han krever at alle partene spiller
en aktiv rolle i konflikthandteringsprosessen, tyder pa at han er klar over at konflikten ikke
kan héndteres pa en konstruktiv og rettferdig mate uten at det kontradiktoriske prinsipp

overholdes.
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Som nevnt tidligere i oppgaven har ledere en plikt til & gripe inn i situasjoner som
blant annet kan fore til uheldige psykiske belastninger for en eller flere medarbeidere. Dersom
anonymiteten skal overholdes, vil det imidlertid ikke vaere mulig for leder & gripe fatt i
konflikten pé en konstruktiv og hensiktsmessig méte. Ifolge personopplysningsloven med
forskrift kan lederen nyttiggjere seg av opplysningene som kommer frem nér hensikten er &
oppfylle arbeidsmiljelovens krav. Nér lederen finner det hensiktsmessig a gripe fatt i
konflikten for & bevare et fullt forsvarlig arbeidsmilje, er ikke personvern noe grunnlag for &
unnlate & gripe fatt i konflikten. I tilfeller der lederen fér vite om konflikter som péaferer en
eller flere medarbeidere uheldige psykiske belastninger, har han eller hun altsé en plikt til &
gripe fatt i dem (Arbeidsmiljeloven, 2005: § 4-1 andre ledd og § 3-1 og
internkontrollforskriften), og anonymiteten ma dermed vike. Sensitive personopplysninger
som helseforhold eller seksuell legning og lignende, ber det imidlertid bevares taushet om,
med mindre det er av avgjerende betydning for & finne en tilfredsstillende losning. Slik
informasjon kan i noen tilfeller bidra til & forebygge misforstdelser, i tillegg til at leder kan
kreve passende atferd fra begge parter (Einarsen & Pedersen, 2017).

Noen av studiens informanter bruker altsa juridiske verktey i konflikthandteringen,
men det er imidlertid et fatall som snakker om dette. En mulig forklaring pa at bare tre av
informantene nevner eksempelvis dokumentasjon, kan vare at mange snakker om mer
lavintense konflikter. Det kan dermed tenkes at det hadde blitt overdrevent 4 ty til skriftlighet
i slike konflikter. Det at sapass f4 av informantene snakket om juridiske virkemidler, og i det
hele tatt viktigheten av & forholde seg til lovverket nar konflikter hindteres, kan imidlertid
ogsa bety at det kreves mer kunnskap om dette blant ledere.

Noe som ogsé er identifisert som en viktig del av konflikthdndtering er god
kommunikasjon (Einarsen & Pedersen, 2017), og oppgaven vil videre diskutere hvordan
informantene kommuniserer nar de handterer konflikter.

Kommunikasjon i konflikthindtering.

Alle informantene i studien mente at god kommunikasjon er viktig nir de héndterer
konflikter, og sa at de tenker mye over hvordan de kommuniserer i
konflikthédndteringsprosesser. Einarsen og Pedersen (2017) mener ogsé at dersom man skulle
utnevne et universalverktey i konflikter, sd vil dette vaere god kommunikasjon. I tillegg er det
vist at ledere som er opptatt av 4 finne konstruktive lgsninger giennom kommunikasjon, er
med pa & bidra til et stimulerende arbeidsmiljo der ogsé ansatte er opptatt av god dialog og
felles forstaelse (Mathis & Jackson, 2010; Ness, 2003). Oppgaven vil videre diskutere hva

lederne mente det var viktig & fokusere pa for & skape god kommunikasjon i
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konflikthéndtering, og hva de konkret gjor for 4 oppna dette 1 konflikthdndteringssituasjoner.
Dette er delt inn i fire undertema, og disse er som folger: “Kroppssprik”, “Fokus pa det
positive”, “Etablere kommunikasjon mellom partene og finne konflikttema”, og “Hold
kommunikasjonen saklig”.

Kroppssprak. To informanter sa at de tenker mye over sitt eget kroppssprak nar de
héndterer konflikter. Begge mente at méten de sitter pd kan pavirke hvordan konfliktpartene
opplever dem, og sa at det er viktig & vise med kroppsspraket at man er interessert i det
konfliktpartene forteller. Den ene informanten konkretiserte dette, og sa at han er bevisst pa at
han ikke sitter tilbakelent med armene i kryss, men forsegker heller & lene seg fremover mot
den som snakker. I litteraturen finner man eksempler pa hva som kjennetegner gode
nonverbale kommunikasjonsferdigheter, og disse kan sammenfattes i seks hovedpunkter
(Burgoon & Bacue, 2003; Egan, 1990; Eide & Eide, 2004). To av punktene omhandler det
disse to informantene snakket om, og lyder som folger: & innta en mottagende, apen
kroppsholdning (og unngé kryssede armer/ben), og a lene seg frem mot den andre, vere
henvendt gjennom kroppsholdning (og unnga & henge likegyldig tilbakelent). Dette tyder pa
at det informantene forseker & vare bevisst pd a gjore, representerer gode nonverbale
kommunikasjonsferdigheter. Videre antas det i litteraturen at den nonverbale
kommunikasjonen er svert viktig, da den signaliserer hvorvidt man er innstilt pa & hjelpe og
lytte, noe som er avgjerende for hvorvidt mennesker foler seg trygge (Eide & Eide, 2014).
Det kan antas at partene i storre grad ter & dpne seg og snakke om sine opplevelser og foelelser
dersom de foler seg trygge. Dermed kan det tenkes at kroppssprék spiller en viktig rolle i
konflikthédndtering. En av dem sa ogsé at han ofte trener pé forhand, for han skal inn 1
konflikthédndteringssamtaler. Effekten av kommunikasjonstrening er veldokumentert (Greene
& Burleson, 2003; Hill & O'Brien, 1999). Videre mener Eide og Eide (2014) at man ma gve
pa enkeltferdigheter, slik som & lytte aktivt og bekrefte den andre verbalt og nonverbalt, for &
bli bedre 1 & kommunisere. Den ene av informantene sa at det ikke alltid er sa lett & vaere
oppmerksom pa kroppsspréket i praksis, og dermed kan evelse vere et grep som kan forbedre
disse nonverbale kommunikasjonsferdighetene, samt andre kommunikasjonsferdigheter.

Fokus pé det positive. Informant 5 snakket mye om 4 ha et positivt fokus 1
konflikthandtering og i samtaler med ansatte som var negative og skapte mye styr. Dette
gjorde hun ved & finne positive egenskaper hos de ansatte og formidle dette til dem. Hun
mente videre at de positive sidene ved de ansatte forsterkes nir hun er bevisst pd & formidle
dette til dem. Forskning tyder pa at det a stotte de ansatte pa denne méten faktisk kan bidra til

at de lever opp til forventningene som settes til dem. En gjennomgang av litteraturen pa
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oppfattet organisatorisk stette peker eksempelvis pé at dersom de ansatte oppfatter lederen sin
som stattende, vil de fole seg tilfredse, og fole en forpliktelse til & returnere denne stotten
gjennom passende holdninger og atferd som gagner organisasjonen (Rhoades & Eisenberger,
2002). Dette samsvarer med annen lederforskning (Dirks, Ferrin, & Murphy, 2002; Gerstner,
Day, & Murphy, 1997), der ledere antas & ha en sterk direkte effekt pa ansattes atferd og
holdninger. Informanten sa videre at LOFT-metodikken gjor alt mye bedre, og var ogsé den
eneste informanten som sa at hun benyttet seg av en slikt konkret
konflikthandteringsmetodikk. Ifelge Einarsen og Pedersen (2017) er dette en meget nyttig
arbeidsmetode — bade for & forebygge konflikter og for 4 handtere konflikter som er i sine
forste stadier. Konfliktene informanten hadde handtert var for det meste lavintense konflikter,
sa det at Einarsen og Pedersen (2017) sine erfaringer med at LOFT-metoden egner seg for
lavintense konflikter, ser ut til & stemme bra med erfaringene informanten har med
metodikken. Videre kan det antas at arsaken til at konfliktene pa avdelingen til denne
informanten stort sett var lavintense og “smakonflikter”, kan komme av at LOFT-metodikken,
sammen med andre lederegenskaper, fungerer forebyggende og forhindrer at konfliktene
eskalerer og utvikler seg til arbeidsmiljeproblemer.

Etablere kommunikasjon mellom partene og finne konflikttema. Det var spesielt
tre av informantene som var opptatt av & skape kommunikasjon mellom konfliktpartene, og de
mente ogsd at konflikter ofte kan loses dersom konfliktpartene snakker sammen. De opplevde
at konflikter ofte oppstod pd grunn av misforstaelser, eksempelvis at den ene konfliktparten
hadde noen oppfatninger av den andre som egentlig ikke stemte. Kommunikasjon kunne
dermed bidra til 4 avklare eventuelle misforstaelser, eller eventuelt gke konfliktpartenes og
informantenes forstaelse av hva som egentlig var kjernen i konflikten.

Ofte kunne det vare utydelig hva konflikter dreier seg om, og to av informantene sa at
de er opptatt av & underseke hva som er den egentlige konfliktdrsaken nar de handterer
konflikter mellom to parter. De er med andre ord opptatt av & finne det som omtales som
konfliktens saksobjekt, altsda hva som er eller hva som oppfattes som saksobjektet mellom to
parter (Savareid, 2014). For & finne saksobjektet er det viktig & skape dialog om det som enna
ikke har kommet til syne. Det er altsd viktig a fa en forstaelse av oppfatningene som partene
sitter med, men som de enda ikke har kommunisert. Ut ifra isfjell-metaforen til Nordby
(2017), ma man altsa forseke a fa partene til & avklare hva som ligger under overflaten. I
forste omgang gjorde informantene dette ved a forsikre seg om at partene snakket om det
samme. | denne sammenheng var informant 4 opptatt av at alle partene matte vaere pd det han

betegnet som samme begrepsniva, erfaringsnivd og modningsnivé for diskusjoner startet. Alle
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matte med andre ord forsta alt fra starten av, slik at de snakket om det samme og forstod
situasjonen pa samme mate. Han var bevisst pa at folk ikke alltid forstod hva som ble sagt, og
at de dermed heller ikke var klar over dette kunne komme til & bli en konflikt. Det at han blant
annet er opptatt av & klargjere hva som ligger i begreper som blir brukt for konfliktparter gér
rett pa diskusjon, antas & vaere en god mate & berede grunnen for kommunikasjon mellom
partene. Nordby (2017) mener nemlig at det vil skapes bedre forutsetninger for dialog nar det
forste laget av konflikter er skrelt av, og at det i forste omgang vere lurt & ta spraket som
brukes som utgangspunkt ved a fokusere pé de spréklige brillene partene ser konflikten
gjennom. En eventuell begrepskonflikt — at partene har ulike tolkninger eller forstielser av
ord som er brukt (Nordby, 2017) - vil dermed kunne lgses nar informanten er bevisst pa at alle
skal forsta de ordene og begrepene som benyttes helt fra starten av.

For & undersegke hvorvidt partene er enige om hva som er problemet, pleide informant
4 & oppsummere hva som har skjedd og hvordan det har vert opplevd fra den ene partens
perspektiv, og deretter sparre den andre hvorvidt han/hun er enig i dette og hvordan det har
veert opplevd fra den andre partens perspektiv. Denne parten far dermed mulighet til & komme
med sine reaksjoner pd det som er problemet for den andre, og en kontradiktorisk tilnerming
pa konflikthdndtering blir dermed ogsa overholdt. Basert pd Bang og Lindholm (1998)
presenterer Einarsen og Pedersen (2017) strukturen pa en samtale mellom to konfliktparter,
og hva denne ber omfatte. De peker blant annet péd viktigheten av at den ene parten (som er
beskyldt for problematisk atferd) far komme med sine reaksjoner og synspunkter tidlig i
samtalen, og at man ikke gar videre for man er sikker pa at det anerkjennes at det foreligger et
problem. Dette samstemmer ogsd godt med det informant 4 gjer i slike samtaler, og
tydeliggjor viktigheten av at partene er enige om at det foreligger et problem.

Informant 2 var ogsé opptatt av & sperre konfliktpartene om hvordan de opplever
situasjonen. Hun mente at dette kunne bidra til & skape tillit mellom dem. Ifelge Nordby
(2017) ber ledere handtere konflikter ut ifra en slik utforskende tilnaerming til partenes
subjektive perspektiver. Han mener videre at det & avdekke hvordan partene tenker blant
annet kan fore til at ulike sprakforstdelser avklares, eller at feilaktige fortolkninger partene har
tillagt hverandre avklares. Videre mente informant 2 at det kan vaere lurt & oppfordre partene
til & sporre hverandre dersom de har noen tanker eller antagelser om den andre, og hun var
veldig bevisst pd at mennesker ofte gar rett pa tolkning og antagelser. Hun mente at slike
spersmél kunne bidra til & fremme kommunikasjonen mellom partene. Nér partene har
vanskeligheter med & bli enige om sakobjektet, befinner de seg ofte i en fortolkningskonflikt.

Da er det ogsa vanlig at de tillegger den andre tolkninger eller oppfatninger som egentlig ikke



75

stemmer (Nordby, 2017). Det skonomiske kommunikasjonsprisnippet som ofte kjennetegner
maten mennesker kommuniserer pa (Sperber & Wilson, 1986), der bare “toppen av isfjellet”
formidles, kan vare én av mange grunner til at misforstaelser skapes, og til at tolkninger og
oppfatninger oppstar mellom to parter. Det at informant 2 oppfordrer partene til & sporre
hverandre om de antagelsene og oppfatningene de har om hverandre, viser at kunnskap fra
slutningsstigen (Fischer & Sortland, 1994; Sortland, 1991) brukes for & forbedre
kommunikasjonen mellom konfliktpartene. Ved at partene sper hverandre hvorvidt deres
antagelser og tolkninger om den andre stemmer, vil de bevege seg nedover pa slutningsstigen,
og unngér 4 fortsette & trekke slutninger pa begrensede tolkninger av virkeligheten. Dette vil
videre kunne skape en mulighet for at eventuelle feiltolkninger eller misforstielser kan
oppklares, og det antas dermed at dette kan bidra til a lase eller trappe ned konflikten.
Einarsen og Pedersen (2017) nevner ogsé at de ofte forundres over den store suksessen de har
hatt med radet “Kanskje du skulle tatt en samtale med ham om dette?”. De papeker imidlertid
at dette fungerer best dersom konflikten er pé et tidlig stadium.

Ved a se hvordan informantene tilrettelegger for dialog og forstaelse mellom partene,
kan det videre tyde pa at de benytter seg av en integrerende konflikthandteringsstil. Denne
stilen kjennetegnes ved at man er opptatt av & skape apenhet, utveksling av informasjon, og &
underseke begge partenes meninger for & komme frem til en lesning som gagner begge
partene (Rahim, 2000). Det virker som om det er dette som er malet ndr informantene snakker
om hvordan de hindterer konflikter ved a legge vekt pa kommunikasjon. I den norske
lederundersekelsen til AFF (Administrativt Forskningsforbund) fant de ogsa at ledere i storst
grad benytter seg av denne konflikthindteringsstilen (Rognes, 2013).

Unngi Kkonflikteskalering. To informanter fortalte om konflikter som hadde bikket
over fra 4 vaere en saklig diskusjon til & bli en usaklig konflikt. Dette ble beskrevet som svart
vanskelig, og utfallene av slike konflikter oftere ble destruktive enn konstruktive. Med andre
ord hadde de erfart konflikter som hadde eskalert. Som nevnt i teorikapittelet, sa vil atferden
partene eller tredjeparter viser i en konfliktsituasjon ha konsekvenser for konflikten, og atferd
kan fungere bade modererende og eskalerende pa konflikten (Van de Vliert, 1998). Videre
finnes det forskning som stetter en kausal sammenheng fra saksrelatert konflikt til
relasjonskonflikt (Mooney et al., 2007; Peterson & Behfar, 2003; Simons et al., 2000), og
dermed kan det antas at den opplevde konflikteskaleringen de to informantene har opplevd er
et resultat av saksrelaterte konflikter som er handtert pé en lite konstruktiv méte.

Konfliktene til informant 1 og 7 handlet om at ansatte ikke gjorde jobben sin etter

lederens forventninger, og informantene skulle hdndtere konfliktene ved & gi dem feedback,
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eller tilbakemelding, p4 manglende prestasjoner. Dermed kan en mulig grunn til
konflikteskalering vaere at feedback ble gitt pa en mate som ble oppfattet som lite konstruktiv
av de ansatte som mottok den. I litteraturen er det flere eksempler pa at feedback fra ledere
kan ha en negativ innvirkning, blant annet pd ansattes moral og tilfredshet (Taylor et al.,
1999), okt grad av sinne (Baron & Guion, 1988) og darligere prestasjoner hos de ansatte
(Kluger et al., 1996). I tillegg har vi mennesker en tendens til & handle ut ifra modell 1-
bruksteori ndr vi befinner oss i1 konfliktsituasjoner, der malet er 4 fa gjennomslag for egne
ideer, oppfatninger og meninger (Argyris & Schon, 1978). Dersom feedbacken kommuniseres
pa en méte som kjennetegner modell-1 kommunikasjon (Sortland & Einarsen, 2011), kan det
dermed antas at frustrasjonen gker hos parten som mottar budskapet, og at konflikten videre
kan eskalere mellom lederen og den ansatte. I eksempelet til Informant 7, forsekte han & fa en
ansatt til 4 rette opp i noen feil han hadde gjort, noe som forte til at den ansatte slo tilbake, og
endte med at det hele ble veldig usaklig. Informanten sa ogsa at det var ikke dette som var
mélet eller intensjonen bak hans konflikthdndtering, noe som kan tyde pa at det har vert et
avvik mellom de uttrykte verdiene og bruksverdiene ved at lederen ensket a forbedre
situasjonen, og trodde at det var det han gjorde, mens det kan tenkes at kommunikasjonen
mellom informanten og den ansatte var preget av en “vinnerorientert” kommunikasjonsstil,
som bidro til & eskalere den konflikten som var mellom dem.

Videre pekte informant 1 pé vanskeligheten av a skille sak og person nér konflikter
hadde eskalert, noe som kunne bidra til & underbygge konfliktnivaet. Einarsen og Pedersen
(2017) mener ogsa at det er vanlig at involverte konfliktparter fokuserer pa personfaktorer nér
de skal forklare hvorfor konflikter har oppstatt og eskalert. De mener videre, bade pé
bakgrunn av praktiske erfaringer og forskning, at konflikter som pagér over tid vil fa et
okende innslag av slike personforklaringer. Dette skjer ved at partene begynner a se pa
hverandre som en “vanskelig person”, og konflikten beveger seg fra nivé 4 til niva 5 i Glasl
(1980) sin konflikteskaleringsmodell. Informanten vektla viktigheten av & holde seg pa et
saklig nivd, noe flere av informantene vektla som viktig nar de snakket om kommunikasjon i
konflikthéndtering.

For a vere i stand til & holde kommunikasjonen saklig, mente to av informantene at
det er viktig & fokusere pd konkrete hendelser, og 4 unngé a angripe personlige egenskaper.
Knudsen og Unstad (2015) mener ogsa at man ber unngd a angripe personers karakter eller
personlighet mer enn saken. I folge dem er dette én av fire “dommedagsryttere”, som er fire
former for kommunikasjon som ofte finner sted nar diskusjoner hardner til, og kan medfere

stor skade pa relasjonen. I tillegg antas det at nar personlige egenskaper angripes, sa vil dette
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ofte vaere basert pa tolkninger eller antagelser vi tillegger den andre, uten & vaere klar over
hvorvidt dette stemmer eller ikke. Som nevnt i teoridelen i sammenheng med slutningsstigen,
er vare oppfatninger og antagelser ofte altfor begrenset, og kan fort bidra til at
kommunikasjonen ender opp 1 misforstaelser, frustrasjon og konflikt (Einarsen & Pettersen,
2009). Dermed er det vare viktig at informantene unngér & henvise til personlige egenskaper
istedenfor konkrete situasjoner ndr de handterer konflikter.

I tillegg kan det antas & vaere like viktig at lederen er oppmerksom pé hvordan
medarbeiderne snakker om hverandre, for & unnga at feilaktige antagelser eller tolkninger de
har om hverandre bli vektlagt som arsaker til konflikter. En av informantene hadde nemlig
jobbet mye med & forhindre at ansatte snakket negativt om hverandre. Hun forsekte & fa dem
over pa et saklig niva, istedenfor at de skulle snakke negativt om andre ved & kritisere
hverandre som personer. Dette kan antas & vare svart viktig, da Knudsen og Unstad (2015)
mener at det 4 sette negative merkelapper pé andre er en av de verste dommedagsrytterne,
altsa en av de verste kommunikasjonsformene som ofte finner sted nér diskusjoner hardner til.
Videre antar de at ansatte sjeldent vil glemme de negative karakteristikkene som har blitt satt
pa dem, og at det nesten kan foles som et voldelig angrep. Dette kan se ut til 4 stemme, da det
er forskning som viser at sosial og fysisk smerte har noen av de samme psykologiske
responsene, slik som redusert selvtillit og kontrollbehov, og en ekning av negativ affekt og
onsket om a angripe (Riva, Wirth, & Williams, 2011). Dersom ansatte snakker bak ryggen pa
hverandre, og noen av dem far here om negative karakteristikker andre har satt pd dem, er det
dermed sannsynlig at dette kan medfere negative psykologiske responser, eksempelvis mer
negativ affekt og et enske om & angripe tilbake. Dette kan dermed antas & vare et viktig grep
fra informantens side for & forhindre at frustrasjoner mellom ansatte eskalerer til storre
konflikter. I tillegg forseker hun & fa de ansatte til & reflektere over hva som egentlig er
grunnen til frustrasjonen. Dette kan videre antas & bidra til at de ansatte som snakker negativt
om andre personers egenskaper, tar noen steg nedover pé slutningsstigen og identifiserer
konkrete atferder eller handlinger som kilden til frustrasjon. Dette kan dermed antas & veare et
bra tiltak for & fa ansatte til & identifisere konkrete “data” og faktiske hendelser eller atferd
som kilden til frustrasjon, istedenfor antagelser og tolkninger om personer.

To andre informanter mente at det er viktig & ikke vaere pastaelig nér de kommuniserer
1 konfliktsituasjoner. De mente at dette kan forverre konflikten, og bidra til at motparten foler
seg overkjert eller gar i forsvarsposisjon. I denne sammenheng mente ogsé begge at det er
viktig & snakke mer om seg selv og sine egne folelser enn om den andre. Nordby (2017)

mener ogsa at det er viktig & snakke om sine egne opplevelser, og at det vil redusere



78

sannsynligheten for at den andre parten gar i1 forsvarsposisjon. Dette kan ogsa ses i
sammenheng med argument-/undersgkelsesmatrisen (Fischer & Sortland, 1994; Sortland,
1991). Det & snakke mer om seg selv og hvordan man opplever andre personers handlinger og
varemater kan antas & bidra til at kommunikasjonen oppleves som mindre argumenterende.
Man gir ogsa sterre mulighet til at den andre kan kommentere pd det som sies, i og med at
man kommer med antagelser ifra egne folelser og opplevelser istedenfor & fremlegge
antagelsene som ren fakta slik at motparten gar rett i forsvarsposisjon. Det er ikke slik at det
nedvendigvis leser konflikten ved at man ordlegger seg slik, men Nordby (2017) mener
imidlertid at det skapes et annet utgangspunkt for dialog. I tillegg mener han at dersom man
legger frem sine egne opplevelser, sa pner dette for en refleksjon hos den andre parten, og
man unngdr 4 starte konflikthdndteringen med en ferdig diagnose av den andres feil og
mangler.

Ved 4 ta et overordnet blikk pa diskusjonen, der resultatene diskuteres opp mot teori,
empiri og erfaringsmateriale pad omradet, kommer informantene samlet sett med mange gode
konflikthédndteringspraksiser. Informantene er opptatt av & ta tak i konflikter og handtere dem
tidlig, juridiske verktoy trekkes frem som viktig, og det er stor bevissthet pa at
kommunikasjon er svert viktig i konflikthandtering. Dersom man ser pa kunnskapen til hver
enkelt informant, er det imidlertid stor variasjon i konflikthandteringspraksisene som trekkes
frem nér de forteller hvordan de handterer konflikter. Eksempelvis er det bare noen fa
informanter benytter seg av dokumentasjon. Videre var det bare mulig 4 identifisere en
integrerende konflikthandteringsstil hos tre av informantene, mens bare én av dem viste &
benytte seg av alle momentene som kjennetegner effektiv feedback til ansatte. Dette kan tyde
pa at det er behov for mer kunnskap om konflikthandtering blant ledere, noe som ogsa belyses
i andre studier av norske ledere og konflikthdndtering (Hansen et al., 2015; Haukedal, 2002;
Renning, 2013). Det virker uansett som om studiens informanter tar tak i konflikter, og ikke
feier dem under teppet. Forskning som peker pa at det & unngd konflikter kan fore til okt grad
av stress (Romer et al., 2012), negative emosjoner, konflikteskalering og relasjonskonflikter
(Desivilya & Yagil, 2005; Dijkstra et al., 2009; Leon-Perez, Medina, et al., 2015), belyser
viktigheten av dette. Videre er alle klar over viktigheten av god kommunikasjon, og tenker
over hvordan de benytter seg av kommunikasjon ndr de héndterer konflikter. Folgende sitat
belyser at de har med seg et svert viktig verktey: “I den grad det finnes et universalverktay i
konflikter, er dette selvsagt god kommunikasjon (...). A gjenopprette og skape god
kommunikasjon mellom konfliktpartene er derfor noe av det viktigste en leder kan gjore”

(Einarsen & Pedersen, 2017, s. 189).
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Metodiske betraktninger rundt denne studien

I litteraturen hersker det noe uenighet rundt hvilke kriterier som skal benyttes for a
evaluere kvalitativ forskning (Corbin & Strauss, 2015; Flick, 2007). Kvale og Brinkmann
(2009) mener at validitet ber vurderes gjennom hele forskningsprosessen. Tjora (2012) mener
at palitelighet, gyldighet, transparens og generaliserbarhet er gode kriterier for kvaliteten pa
kvalitativ forskning, sa diskusjonen rundt studiens validitet vil omhandle disse kriteriene.

Palitelighet. Palitelighet handler om hvor konsistent og troverdig
forskningsresultatene er, og har dermed mye til felles med reliabilitet (Kvale & Brinkmann,
2009). Dermed har det vert viktig a redegjore for hvordan jeg har gétt frem i innsamlings- og
analyseprosessen for & gi leseren informasjon om fremgangsmaten i studien.

I selve intervjuprosessen forsekte jeg & unnga ledende spersmaél, slik at informantens
beskrivelser ikke skulle bli pavirket av mine antagelser eller forventninger om hva de gjer,
eller hvilke metoder de bruker, nir de handterer konflikter. Jeg valgte videre & gjennomfore
en neyaktig transkribering av intervjuene, i tillegg til & transkribere hele datamaterialet. Dette
var for & forsikre meg om at utgangspunktet for analysene gikk ut ifra informantenes utsagn,
og for & unngé at studiens resultater skulle pdvirkes av mine forhdndsantagelser om hva som
var relevant 4 ta med. Bandopptaker gjorde det videre mulig a legge frem direkte sitater slik
informantene selv uttrykte seg. Det at informantenes “stemme” ble synliggjort for leseren, kan
tenkes 4 ha styrket studiens pélitelighet (Thagaard, 2013).

Tjora (2012) mener at tolkning av data ma felges av en form for refleksjon over
hvordan denne tolkningen fremkommer og hvordan tolkningene blir pavirket av forskeren.
Dermed har det veert viktig a reflektere rundt egne tolkninger, der jeg blant annet har vurdert
min egen innvirkning pa forskningsprosessen. Jeg hadde et godt teoretisk grunnlag rundt
konflikthandtering for jeg startet forskningsprosessen, noe som kan ha vert en fordel i
utformingen av intervjuguiden. Jeg har imidlertid ingen praktisk erfaring med
konflikthédndtering pa arbeidsplassen, sd kunnskap om hvordan dette foregar utenfor
teoribakene hadde jeg lite kunnskap om. Det kan tenkes at intervjuguiden kunne blitt bedre
om jeg ogsa hadde hatt erfaringsmessige forkunnskaper, og dermed i sterre grad hadde en
forstaelse for situasjonen til informantene. Jeg mener imidlertid at min interesse for temaet
konflikthédndtering, sammen med mangel pa kunnskap om praktisk gjennomfering, bidro til
en nysgjerrighet for & forstd hvordan ledere gjennomferer dette i praksis.

Gyldighet. Gyldighet handler om hvorvidt svarene vi finner i forskningen, faktisk er

svar pa de sparsmalene vi gnsker a svare pé (Tjora, 2013). Det er dermed viktig a stille
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spersmél om de tolkningene jeg har kommet frem til er gyldige i forhold til den virkeligheten
jeg har studert (Thagaard, 2013).

Studiens validitet kan ha blitt pdvirket av at jeg benyttet intervju som
datainnsamlingsmetode, og det er nedvendig & vurdere hvordan min tilstedevarelse kan ha
pavirket informantenes fortellinger (LeCompte & Goetz, 1982). Konflikthdndtering kan vere
et sensitivt tema, og dette kan ha pdvirket hva informantene valgte & dele med meg, og hva de
var 1 stand til & dele med meg pa grunn av et enske om konfidensialitet overfor andre
medarbeidere. I tillegg er det mulig at informantene hadde et enske om a presentere seg selv
og sin arbeidsplass i et best mulig lys for forskeren. Dette kan omtales som sosial
onskverdighet, og handler om tendensen til & avgi positive beskrivelser (Paulhus, 2002). Nar
det er snakk om menneskers atferd i konfliktsituasjoner, er det ogsa viktig & nevne at det ofte
er store forskjeller pa det man sier at man vil gjore, og pa det man faktisk gjor (Argyris &
Schon, 1978; Sortland & Einarsen, 2011), som redegjort for tidligere i oppgaven. Dette gir en
grunn til 4 reflektere over om jeg har fatt tilgang til informantenes uttrykte verdier istedenfor
deres bruksverdier, og med andre ord fatt tilgang til det de sier at de vil gjore istedenfor det de
faktisk gjor nar de befinner seg i en stressende konfliktsituasjon. Det som styrker studiens
gyldighet er at jeg har bedt dem om & beskrive sine egne erfaringer, og jeg har dermed tilgang
til deres beskrivelser av hva de har gjort. Dermed mener jeg at det som kom frem i resultatene
reflekterer informantenes faktiske atferd (deres bruksverdier), da deres fortellinger omhandler
opplevde konfliktsituasjoner og deres konkrete atferd i disse. Videre er hensikten med
kvalitative intervjuer, ifolge Kvale (1983), & samle beskrivelser fra informantenes livsverden,
og méten de opplever denne pa. Fokuset pd informantenes livsverden inneberer at temaer slik
som konflikthdndtering ma bli forstatt som en del av maten de selv erfarer og gir mening til
deres verden. Dette impliserer videre a rette oppmerksomheten mot informantenes
fortolkningsrammer, noe jeg har gjort i denne studien.

Transparens. Transparens beskrives som ett av de viktigste kvalitetsprinsippene for
forskning, og bidrar til at leseren selv kan bedemme kvaliteten pé studien (Meyrick, 2006).
Det handler om a formidle metodevalgene som er tatt underveis (Tjora, 2012). Jeg har
gjennom oppgaven forsekt & gi leseren forstaelse for hvordan undersegkelsen er utformet,
hvordan analyseprosessen ble gjennomfert, og hvilke valg som er tatt underveis. Ifolge
Yardley (2000) kan gjennomsiktighet i presentasjon av analyser og empiriske data oppnas
gjennom detaljerte beskrivelser av datainnsamlingsprosessen og hvilke retningslinjer som er
benyttet for 4 kode data. Dette kan eksempelvis gjores ved & eksemplifisere utdrag av

tekstdataene slik at leser kan bedemme mensteret som er identifisert i analysen (Yardley,
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2000). For a gi leseren innsikt i analyseprosessen, har jeg gitt eksempler fra tekstnaer koding
samt en tydelig presentasjon av analysemetode og fremgangsmate i metodekapittelet.

Generalisering. Generalisering handler om hvorvidt vurderinger og tolkninger som er
basert pd enkelte undersekelser, ogsd kan gjelde 1 andre sammenhenger (Thagaard, 2013).
Studiens utvalg av ledere var et strategisk valg, da det er & underseke hvordan ledere
héndterer konflikter var formélet med studien. Videre er studiens informanter er hentet fra
forskjellige virksomheter og sektorer, og fra ledere pa ulike ledernivaer, noe som kan vere en
styrke for generaliserbarheten til studien, da konflikthdndtering blir belyst fra mange sider.
Selv om studiens resultater bygger pa datamateriell fra syv informanter, mener jeg i
analysetiln@ermingen & ha fanget opp noen sentrale trekk ved hvordan ledere handterer
konflikter pd arbeidsplassen. Beskrivelse av studiens informanter og forskningsprosessen
bidrar videre til at leseren kan vurdere om funnene kan overfores til egen kontekst. I tillegg
har jeg sammenlignet studiens funn med teori, empiri og annet erfaringsgrunnlag pa omradet,
noe som har bidratt til & vise om studiens funn kan generaliseres til andre studier eller
erfaringer.

Det er vanskelig & definere hvor mange informanter som er hensiktsmessig (Yardley,
2000). Mitt utvalg av syv personer synes a ha gitt tilfredsstillende mengder av data til & kunne
f4 en forstaelse for hvordan ledere héndterer konflikter pa arbeidsplassen. Et storre utvalg
kunne imidlertid bidratt til enda flere perspektiver, og en enda rikere forklaring av temaene
som ble avdekket, men dette kunne ogsd ha gjort at datamaterialet hadde blitt stort og
vanskelig & hindtere. Et pragmatisk valg ble dermed gjort, da jeg onsket & undersoke
fenomenet i dybden heller enn i bredden.
Praktiske implikasjoner og videre forskning

I denne studien har jeg identifisert hva ledere gjor for & hdndtere konflikter pa
arbeidsplassen. Ledernes erfaringer om hva som fungerer bra for dem, og hva de mener man
ber unnga a gjere i konfliktsituasjoner, kan bidra til & gke forstéelsen for hvordan ledere kan
héndtere konflikter pd arbeidsplassen pa en konstruktiv méte. Denne innsikten kan bidra til &
okte lederes bevissthet rundt viktigheten av konflikthandtering, og konsekvensene konflikter
kan medfere dersom de ikke handteres pé en konstruktiv méte. A spre kunnskap om hva som
bidrar til konstruktiv konflikthandtering, og hva som kan bidra til & opptrappe konflikter, er
svart viktig. Dette vises blant annet ved at ca. 70% av deltagerne i en stor norsk
lederundersokelse svarte at de ensket mer kunnskap om konflikthandtering (Renning, 2013),

noe som tyder pa at det er mangel pa kunnskap om dette blant norske ledere.
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Studiens resultater peker ogsa pa at flere av lederne ofte opplever konflikter som
utfordrende, og at det kan vere vanskelig & oppdage konflikter som foregar pa arbeidsplassen.
En mulig méte a bisté ledere pa er ved a utvikle deres konflikthdndteringskompetanse
gjennom kurs og trening. Forskning tyder nemlig pa at trening og kurs kan bidra til & forbedre
individers konflikthandteringsevner (Haraway & Haraway, 2005; Lau, Li, Mak, & Chung,
2004). Et eksempel er en studie som undersgkte effektiviteten til en intervensjon som rettet
seg mot a forbedre hindteringen av mellommenneskelige konflikter pa arbeidsplassen.
Deltagernes evner ble testet for og etter intervensjonen , og sammenlignet med en gruppe som
ikke gjennomgikk intervensjonen (Leon-Perez, Notelaers, & Leon-Rubio, 2015). Gruppen
som deltok pa treningen opplevde at antallet intensive konflikter med medarbeidere ble
redusert, 1 tillegg til at tall fra HR-avdelingen viste at forespersler om 4 mediere som
tredjepart i konflikter pd arbeidsplassen, samt nivder av fraveer, gikk ned hos deltagerne, mens
gruppen som ikke deltok i ikke viste disse endringene. Slike kurs ber ogsa fokusere pa a trene
ledere opp 1 bruken av juridiske verktey for praktisk konflikthdndtering, slik at det blir
enklere for dem 4 forholde seg til gjeldende lov- og regelverk nér konflikter handteres i det
norske arbeidsliv.

Studien har bidratt til ekt kunnskap om hva ledere mener bidrar til konstruktiv
konflikthédndtering. Det pekes blant annet pé viktigheten av 4 ta tak i konflikter tidlig, noe
som ogsa belyses som viktig i teori og litteratur. I og med at dette ogsé ble nevnt som
utfordrende og noen ganger vanskelig, har oppgaven videre bidratt med forskning som
belyser hvordan ledere i sterre grad vil vare 1 stand til & oppdage konflikter tidlig. Dette
handler blant annet om a skape gode relasjoner til de ansatte, finne pa sosiale aktiviteter
utenfor arbeidstiden, og generelt legge til rette for at de ansatte i storre grad kommer og gir
beskjed til lederen om konflikter eller andre forhold pa arbeidsplassen som kan komme a
utvikle seg til en konfliktsituasjon.

Videre har studien bidratt med & peke pé viktigheten av kommunikasjon i
konflikthandtering. Flere informanter i studien opplevde kommunikasjon som en arsak til
konflikter, samtidig som alle mente at kommunikasjon er svert viktig i konflikthandtering,
bade for 4 unngé at konflikter eskalerer og for & skape et grunnlag for konstruktiv
konflikthandtering. I og med at kommunikasjon er sépass viktig, og til og med benevnes som
konflikthandteringens universalverktoy (Einarsen & Pedersen, 2017), antas det som viktig at
ledere og ansatte bevisstgjores pd hvordan kommunikasjon badde kan moderere og opptrappe
konflikter. Sortland og Einarsen (2011) mener at veien mot modell 2-bruksteori i

konfliktsituasjoner vil veere den samme som & utvikle en strategisk atferd til bruk i konflikter.
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For & utvikle en strategisk modell-2 atferd mener de videre at det kreves en gjennomgripende
bevisstgjoring, bade av eget ndvarende handlingsmenster og egne verdier og mal, og av hva
som skal til for & skape bedre og effektive lasninger. Dette inneberer blant annet at
organisasjoner eller arbeidsgrupper bor utvikle en felles forstaelse og en felles strategi for
hvordan de skal hdndtere vanskelige situasjoner pa en konstruktiv méite. Som nevnt kan
konflikter vere en kilde til problemlosning, nytenkning, kreativitet, leering, utvikling og
samarbeid 1 organisasjoner (De Dreu, 1997, 2006), dersom de héndteres konstruktivt. Jeg
mener dermed at denne studien kan bidra til & skape okt bevissthet blant ledere og ansatte om
viktigheten av & vare klar over at méaten man handler i en konflikt ikke nedvendigvis bidrar til
a moderere konflikten, og at mennesker har en tendens til 8 kommunisere pd en mate som
heller eskalerer konflikter. Forhdpentligvis kan dette bidra til & skape okt selvrefleksjon, og en
forstaelse for viktigheten av & skape en felles strategi for hvordan vanskelige situasjoner ber
héndteres pa arbeidsplassen. I oppgavens teoridel ble det redegjort for noen nyttige verktoy
som kan benyttes for 4 legge til rette for god og konstruktiv kommunikasjon 1
konflikthandteringssituasjoner. Ifalge Berg (2014) vil det & benytte seg av kunnskapen som
frembringes av slutningsstigen og argument-/undersekelsesmatrisen vaere til stor hjelp i
samtaler, og kan vaere en viktig stotte for de som ensker a utvikle sine
kommunikasjonsferdigheter. I diskusjonsdelen vises det hvordan bruken av slike verktoy har
fungert bra for noen av informantene med & tilrettelegge for konstruktiv kommunikasjon
mellom konfliktparter.

Videre forskning ber fokusere pa hvordan lederes konflikthandtering oppfattes hos
ansatte. Selv om ledere mener at de opptrer modererende og konstruktivt, kan det oppfattes pa
en annen mate hos ansatte. For & undersgke dette kan ledere og ansatte innenfor samme
bedrift intervjues. P4 en slik mate antas det 4 vaere mulig & avklare hvorvidt leders intensjoner
med konflikthdndteringspraksisene de bruker, samsvarer med de ansattes opplevelser av

konflikthandteringen.
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Konklusjon

Formalet med denne studien har vart & underseke hvordan ledere handterer konflikter
pa arbeidsplassen. Studien viser blant annet hva som fungerer bra for ledere, og hva de mener
ber unngés ndr de handterer konflikter. Videre avdekker studien at ledere er opptatt av & fange
opp konflikter pa et tidlig stadium, og handtere dem for de eskalerer. Dette gjor de gjennom
ulike former for kommunikasjon med de ansatte, blant annet gjennom uformelle samtaler nar
de foler at noe er galt, ved 4 tilrettelegge for at ansatte skal komme og si ifra til dem om
konflikter og problemer pa arbeidsplassen og ved 4 sette klare forventninger og gi feedback sa
tidlig som mulig dersom ansatte underpresterer. Det fremstod som noe vanskelig & oppdage
konflikter nér ansatte ikke kom og gav beskjed, og det s& ogsa ut som at det kunne vere
vanskelig & oppdage underprestasjon tidlig. I tillegg peker forskning pa at mange ledere
vegrer seg for & gi negativ feedback. I og med at lederne er opptatt av 4 ta tak i konflikter pa
et tidlig stadium, og ensker & gjore dette, ser det ut til at det er viktig at lederne arbeider med a
utvikle og vedlikeholde gode relasjoner med de ansatte som blant annet kjennetegnes av
narhet, vennlighet, og hyppig kommunikasjon. I lys av forskningen som er fremlagt ser det
nemlig ut til at slike gode gjengjeldelsesrelasjoner mellom ledere og ansatte kan bidra til &
oke de ansattes tilbayelighet til 8 komme til lederen — bade nar de trenger hjelp med konflikter
pa arbeidsplassen, eller dersom de trenger hjelp med vanskelige arbeidsoppgaver.

Videre legger ledere stor vekt pa maten de kommuniserer pa i
konflikthandteringssituasjoner. Selv om de har ulike tilnerminger til hvordan de tilrettelegger
for god kommunikasjon i konflikth&ndteringssituasjoner, tyder forskning og annet
erfaringsmateriale pé at det de trekker frem kan fungere bra for & tilrettelegge for god
kommunikasjon i konflikthandtering.

Selv om informantene benytter seg av mange praksiser, som ut ifra teori, empiri og
erfaringsmateriale ser ut til & kunne fungere som konstruktive, gode og nyttige verktoy for
konflikthéndtering, er resultatene imidlertid spredt. Dette er kanskje ikke sé rart med tanke pa
at det er mange faktorer som spiller inn ved valg av konflikthdndteringsmetode, alt ifra
konfliktens innhold og forhistorie, hvem som er involvert, hva som har skjedd, og hvor
alvorlig konflikten er (Einarsen & Pedersen, 2017). Ut ifra informantenes beskrivelse av
konfliktene de handterte, er det noen som snakker om konflikter der de selv er involvert mens
andre snakker om konflikter mellom ansatte. Noen snakker om heyt opptrappede konflikter,
mens andre snakker om lavintense konflikter, og konflikthandteringen finner sted pa ulike

konfliktnivaer. Det tyder pd at lederne tilpasser konflikthdndteringen til konflikten.
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Einarsen og Pedersen (2017) skriver i sin bok at deres hovedbudskap er at handlingene
man gjor i en konflikt, mé vere i trdd med de lover og regler som gjelder for det norske
arbeidsliv, og at de ma vere gjennomfort innenfor generelle juridiske prinsipper for god
saksbehandling. Resultatene tyder pa at det trengs mer kunnskap om konflikthdndtering,
spesielt nar det kommer til juridiske verktey for praktisk konflikthdndtering. Det var nemlig et
fatall av lederne fortalte at de benytter seg av juridiske verktay. Ved & benytte seg av disse, vil
det bli enklere for dem & forholde seg til lov- og regelverk for hvordan konflikter ber og skal

héndteres pa arbeidsplassen.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Informasjon til informantene for intervjuet:
- Navn, eller annen informasjon som kan identifisere tredjepersoner, ma ikke nevnes i

intervjuet.

- Dukan velge a ikke svare pd spersmél som oppleves som vanskelige eller
problematiske.

- Dukan velge a trekke deg under intervjuet, eller i ettertid, uten & matte oppgi en grunn
til dette.

- Har du noen spersmaél for vi starter?

Tema 1: Personlig informasjon
A. Hyvilken rolle har du i denne bedriften?
- Hvor lenge har du jobbet her?
B. Hvilken utdanningsbakgrunn har du?
- Hva synes du er det mest spennende ved yrket ditt?

- Hva er det mest utfordrende?

Tema 2: Lederens holdninger til, og erfaringer med, konfliktbegrepet
A. Hva assosierer du med ordet konflikt? (ord, felelser, opplevelser)
B. Bruker du mye tid pé 4 handtere konflikter pa arbeidsplassen?
o Daglig, ukentlig, manedlig?
C. Hva synes du er det mest utfordrende med konflikter pd din arbeidsplass?
D. Hvordan har du opplevd konflikter pa din arbeidsplass?
o (Negative folelser, stress, osv?)
E. Har du noen gang vert pa kurs i konflikthdndtering? (Fortell)
- Hyvisja:
o Var dette nyttig for deg?
o Kan du gi et eksempel pa noe du lerte der som du har brukt i
praksis?
F. Foler du deg trygg pa din egen kompetanse til 4 handtere konflikter?
o Hva gjer deg trygg/utrygg pa din kompetanse?
G. Hvem kan du samarbeide med i handteringen av konflikter som oppstér pa din

arbeidsplass?
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Tema 3: Arsaker til konflikter pa arbeidsplassen
A. Hvilke tema gar ofte igjen i konflikter som oppstar pa din arbeidsplass?
B. Kan du gi eksempler pd noen konflikttemaer som du opplever som vanskeligere &
héndtere enn andre?
o Hvorfor er dette vanskelig?
C. Kan du gi eksempler pa noen konflikttemaer som du opplever som enklere & handtere

enn andre?

Tema 4: Kartlegging av det psykososiale arbeidsmiljoet
A. Hvordan opplever du arbeidsmiljeet pa din arbeidsplass?
B. Vil du gi noen eksempler pa hvordan dere arbeider med & kartlegge det psykososiale
miljoet pa arbeidsplassen?
- Tenker du at slike kartlegginger kan fungere forebyggende med
tanke pa konflikter? Hvorfor/hvorfor ikke?

Tema 5: Internkontroll og interne prosedyrer for i forebygge destruktive konflikter
A. Hvilke interne “spilleregler” eller policys har dere internt i bedriften for hvordan
ansatte skal oppfere seg mot sine kolleger? (Hva er akseptabel/ikke akseptabel atferd)
B. Vil du fortelle litt om hvilke konkrete handlingsplaner eller interne prosedyrer dere har
for & handtere konflikter som oppstér pa arbeidsplassen?
o Hva tenker du er klokt & gjere i en konfliktsituasjon? (Begrunn)
o Hva tenker du er lite klokt & gjere 1 en konfliktsituasjon? (Begrunn)
C. Hoyvilke strategier har dere for & forebygge dannelsen av destruktive konflikter?
D. Tror du dine ansatte opplever at det er rom for & gi beskjed om konflikter eller andre
forhold som oppleves som belastende?
- Hyvis ja: Hva gjor dere for & oppna det?
- Hvis nei: Hva tror du skal til for at de skal foele seg tryggere til
dette?

Tema 6: Hvordan hindterer ledere konflikter pa arbeidsplassen?
A. Har du noen gang handtert en konflikt som du opplevde fikk et darlig utfall?
- Fremgangsmaéte?
- Metodikk?
B. Har du noen gang hindtert en konflikt som du opplevde fikk et positivt utfall?
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- Fremgangsmaéte?
- Metodikk?
C. Hva opplever du som den viktigste kunnskapen du tar med deg inn i
konflikthandteringer?

- Erfaring, metodikker?

Tema 7: Kommunikasjon i konflikthindtering
A. Tenker du noen gang bevisst over hvordan du bruker kommunikasjon i
konflikthdndteringsprosesser? Hvordan?
B. Kan du fortelle om hva som bidrar til vellykket kommunikasjon mellom deg
og konfliktparter?
C. Kan du fortelle om hva som bidrar til at kommunikasjonen mellom deg og

konfliktparter blir mindre vellykket, eventuelt bidrar til & intensivere

konflikten?

Avslutningsvis

A. Na har ikke jeg flere spersmal. Er det noe du ensker & tilfoye som jeg ikke har spurt
deg om? Eller har du noen spersmaél til meg rundt intervjuet eller oppgaven min?

B. Er det greit om jeg bruker direkte sitater fra dette intervjuet i oppgaven min?

C. Hvordan opplevde du intervjuet?

D. Tusen takk for at du har stilt opp, og gitt av din tid
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

“Konflikthandtering pa arbeidsplassen”

Bakgrunn og formal

Forskningsprosjektet gjores i forbindelse med min masteroppgave ved psykologisk institutt pa
NTNU. Formalet med studien er & fi en dypere forstielse for hvordan ledere eller
personalansvarlige handterer konflikter pa arbeidsplassen, og hvordan bedriften arbeider med
a forebygge konflikter for de blir destruktive. I tillegg ensker jeg & undersoke hvilke
konflikttema som oppstér i det norske arbeidsliv, samt hvilke konflikthandteringsstrategier
som har fungert bra, eller mindre bra, for deltakere i forskningsprosjektet.

Du far denne foresporselen fordi du er leder, eller har ansvaret for en sterre eller mindre
gruppe ansatte. Det vil ofte oppstd mer eller mindre alvorlige konflikter mellom ansatte pé
arbeidsplassen, eller mellom medarbeidere og ledere. Som leder spiller du en sentral rolle nar
det kommer til interne rutiner for varsling av konflikter, samt hadndtering og forebygging av
konflikter. Derfor er jeg interessert i & snakke med deg om dine erfaringer rundt dette — bade
gode og mindre gode.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Studien vil gjeres gjennom kvalitative intervjuer som vil ta opp mot én time per deltaker.
Spersmalene vil omhandle erfaringer med konflikter og konflikthédndtering pa arbeidsplassen.
Intervjuene vil bli tatt opp pé bandopptaker, og de vil videre bli transkribert av meg.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er kun meg og min veileder,
Ingunn Hagen, som vil ha tilgang til personopplysninger. Bdndopptakeren vil lagres i mitt
private skap med hengelds, og transkriberingsmaterialet vil lagres pd min private datamaskin
med passord.

Den eneste informasjonen som vil kunne knyttes opp mot intervjudeltakerne i
masteroppgaven er stillingstittel og hvilken bransje og sektor vedkommende jobber i.
Informanter vil dermed ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.04.17. Etter dette vil alle data pa bandopptaker slettes,
og navn og andre personopplysninger vil ikke lenger oppbevares pa min datamaskin.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nér som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du ensker & delta eller har spersmaél til studien, ta kontakt med Marie Valandsmyr pa
telefon (99338719) eller mail (marievalandsmyr@gmail.com).
Veileder for studien er Ingunn Hagen (ingunn.hagen@svt.ntnu.no).
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Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata
AS.
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