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Problemstilling

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de
konflikter?



Sammendrag
Oppgaven har fatt tittelen: «En konfliktfylt arbeidshverdag», og gjenspeiler en arbeidshverdag

og et arbeidsmiljg der konflikter oppstar.

Temaet er lederes forstaelse av konflikt og handtering av konflikt. Formalet med
studien er & fa gkt forstaelse og innsikt. Da det er et komplekst ansvarsomrade, er det et gnske
om & skape stgrre bevissthet blant ledere. Problemstillingen er:

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de konflikter?

Temaet blir belyst gjennom teori og empiri i kapittel 2. Teorien er hovedsakelig hentet
innenfor omradet konflikt og konflikthandtering, der flere av teoretikerne har sin bakgrunn
innenfor psykologien. Teori om organisasjon, ledelse og lederroller blir kun supplert i den
sammenheng det er relevant i forhold til oppgavens tema. Kapittelet tar ogsa for seg en
historisk utvikling og en forskningsmessig plassering.

Problemstillingen er belyst gjennom semistrukturerte intervju av fem ledere pa et
privat sykehjem. | kapittel 3 foreligger en beskrivelse av de metodiske valg som er tatt, og
giennomfarelsen av undersgkelsens ulike deler. Metodekapittelet inneholder ogsa kritikk av
metode og etiske overveielser.

| kapittel 4 blir funnene presentert. Funnene er lagt fram i form av sitater, og
gjengivelse av det viktigste informantene snakket om som synes relevant for
problemstillingen. Funnene er systematisert etter kategorier, og blir drgftet i kapittel 5.
| kapittel 6 foreligger konklusjonen.

Avhandlingen konkluderer med at informantene hadde godt innblikk i og god
forstaelse for hva en konflikt innebaerer, hva som kan skape en konflikt, og hvordan konflikter
kan utvikle seg. Samtlige informanter handterte konfliktene pa en eller annen mate. Samtidig
kan det se ut som om det for noen er manglende forstaelse for sammenhengen mellom
konflikt og handtering av dette. Det er ingen tvil om at samtlige i denne studien hadde en god
vilje, at de gjerne gnsket a ta ansvar og gjare noe. Det er tre informanter som peker seg ut som
har fatt til en god handtering og lgsning pa konfliktene. Grunnen til det kan vare vanskelig a
bestemme, men pa bakgrunn av deres handtering kan det se ut som om en god analyse av
situasjonen, erfaring, kompetanse, bevissthet og egen klokskap er sveert viktige faktorer for en
god handtering av konflikter. Avhandlingen avsluttes derfor med & peke pa at det kan veere
nyttig a skaffe seg mer kunnskap for & gke bevissthet og forstaelse for de mange faktorer som

pavirker hvordan handteringen blir.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn
Jeg har jobbet i helsevesenet i mange ar, herunder med mennesker som har behov for mye

hjelp, bade fysisk og psykisk. Jobben som helsearbeider er sveert viktig, spesielt for den
enkelte som trenger hjelp, pargrende og samfunnet for gvrig. Det er ngdvendig at kollegaer og
profesjoner jobber godt sammen, og at lgsninger kan drgftes pa en tilfredsstillende mate.
Hvordan vi har det pa jobb, kan av erfaring smitte over pa det arbeidet vi er satt til & gjare, og
i verste fall ga ut over kvaliteten pa arbeidet.

Jeg har erfart hvor mye en konflikt kan gdelegge hele personalgruppen. Jeg har sett
kollegaer som blant annet falte seg mobbet, som ble utstgtt av sin egen leder, og hvordan
konflikter kunne vokse seg store. Hvordan stillingsmakten til en overordnet leder bemerker
seg, Vil her spille en viktig rolle. Dette kan igjen pavirke den jobben vi skal gjgre, og den
hjelpen vi skal yte til syke mennesker som har et stort hjelpebehov. Einarsen og Pedersen
(2009) sier at mange arbeidstakere og ledere opplever at jobbhverdagen preges av konflikter
som ikke blir handtert godt nok. Problemene ser ut til a veere mer knyttet til darlig handtering
enn til konfliktmengden. En del saker blir det aldri grepet fatt i, med den konsekvens at de
ungdvendig utvikler seg til alvorlige problemer, som til slutt bergrer mange, og i noen tilfeller
alle pa arbeidsplassen.

Ut fra tidligere opplevelser, der noen ledere har veert svake i konflikthandtering, eller
har hatt lite kompetanse, er det et gnske om a finne ut hvordan det er i andre organisasjoner.
Dette er et stort og viktig tema som stadig er i bevegelse i samfunnet. Jeg tenker det er
betydningsfullt & fa belyst enda mer av det, og jeg er nysgjerrig pa hvordan konflikter
handteres i andre organisasjoner.

Det er ikke i tvil om at mange ledere har mye kompetanse og praver sa godt de kan.
Det kan vare interessant a sjekke ut lederes forstaelse for konfliktfenomenet, og om de er
bevisst sine handlinger i forhold til konflikthandtering, eller om kunnskapen er for svak til &
bidra pa dette feltet. Det ma ogsa nevnes at jeg har erfart at ledere kan ta tak i konflikter, og at
det uten tvil er ngdvendig med konflikt. Pa denne maten kan vi lere av det som skjer nar en
konflikt oppstar, ogsa i etterkant av en konflikt, pa godt og vondt. Samtidig vet vi at konflikter
kan vere farlige, og at de kan bli handtert pa en slik mate at problemene bare forsterkes eller
forlenges. Teori om konfliktutvikling peker pa at arsakene til dette kan veere mange og

sammensatte, men vi ser gang pa gang at de involverte ikke klarer & koble den innsikt i



mellommenneskelig atferd som psykologien kan gi, med de klare rammer for rettigheter,
plikter og konsekvenser som jusen stiller opp (Einarsen og Pedersen 2009).

I en forlengelse av dette har leder et ansvar for arbeidsmiljget pa arbeidsplassen. |
arbeidsmiljgloven § 4-1 legges det vekt pa arbeidsgivers ansvar for et forsvarlig arbeidsmiljg.
Det vil i s3 mate veere en leders oppgave a sarge for at konflikter handteres. | fglge Einarsen
og Pedersen (2009) ma metoden for konflikthandtering og maten den brukes pa veere i
samsvar med det regelverket som til enhver tid er gjeldende.

Faglig interesse, egne erfaringer, behovet for & lgfte tema i samfunnet, nysgjerrighet,
gkt egenforstaelse, ngdvendigheten av og kravene til at ledere tar hand om konflikter pa
arbeidsplassen, er bakteppe for avgjgrelsen om a skrive masteroppgave innenfor temaet
konflikt og konflikthandtering.

1.2 Formalet med oppgaven
Formalet med oppgaven er a fa gkt forstaelse for og innsikt i hvorfor ledere handler som de

gjer, lytte til lederes egne opplevelser med konflikt og konflikthandtering, og belyse det fra
lederes egne erfaringer. Da det er et komplekst ansvarsomrade, er det ogsa et gnske om a

skape starre bevissthet blant ledere.

1.3 Problemstilling og forskningsspgrsmal
Pa bakgrunn av det forutgaende har jeg formulert falgende problemstilling:

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de konflikter?

For a avgrense problemstillingen stilles fglgende forskningsspersmal:

e Hvordan forstar ledere begrepet konflikt, og hva tenker ledere rundt elementer i
fenomenet konflikt?

e Hvordan handterer ledere konflikter?

e Er det sammenheng mellom hvordan ledere forstar konflikter og hvordan de handterer
konflikter?

Det farste spgrsmalet dreier seg om hvordan ledere forstar begrepet konflikt, og om tanker og
forstaelse rundt ulike elementer knyttet til konfliktbegrepet. Gjennom det andre spgrsmalet
gnsker jeg a se pa hvordan ledere handterer konflikter. Det siste sparsmalet dreier seg om a se
pa sammenhengen mellom hvordan ledere forstar konflikter og hvordan de handterer
konflikter. For & besvare disse har jeg valgt & se pa relevant teori opp mot erfaringene
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informantene belyser. Virksomheten som er valgt ut er et privat sykehjem i Oslo. Med
bakgrunn i at alle informantene har statt i konflikt og konflikthandtering, har de grunnlag for &

kunne bidra til & besvare forskningsspgrsmalene.

1.4 Avgrensninger
| avhandlingen vil jeg konsentrere meg om konflikter som oppstar i organisasjonskulturen,

altsa mellom leder og ansatt, mellom ansatt og ansatt og mellom grupper. Da det er lederens
stasted som blir presentert, vil det vaere et minus at jeg kun har fatt fatt i lederens tanker og
ikke de ansattes tanker. Hadde jeg spurt de ansatte, kunne resultatet ha sett helt annerledes ut.
Det ville blitt for stort og omfattende i denne studien.

Mobbing og trakassering kan ogsa veere en del av konflikthildet, men da dette er store
temaer, velger jeg & ikke ga inn pa det na. Det er sapass omfattende og komplisert at det

krever stagrre fokus og plass, enn det denne studien kan gape over.



2. Teoridel
| dette kapittelet vil jeg belyse de teoretiske sidene som er relevante for min studie. Teoridelen

er todelt, der jeg farst vil presentere de elementer som i denne sammenheng er vesentlig i
konfliktbegrepet. | den andre delen presenteres konflikthandtering og dens hovedpunkter, som
i denne sammenheng er relevante.

Litteraturen er hovedsakelig hentet innenfor omradet konflikt og konflikthandtering,
der flere av teoretikerne har sin bakgrunn innenfor psykologien, og som har lang erfaring pa
omradet. Sammenlignet med konflikthandtering i organisasjoner, er lederens rolle saerdeles
viktig, og noen teoretikere hevder at dette er lederens viktigste og mest kompliserte
ansvarsomrade. Av hensyn til tid og omfang, og av respekt for litteraturen, har jeg ikke tenkt a
ga inn pa litteratur som omhandler organisasjon, ledelse og/eller lederroller, i den grad
konflikt og konflikthandtering blir presentert. Nar det er sagt, vil dette bli benyttet for a
supplere teori og/eller empiri, eller i den grad det synes a veere relevant i samsvar med
oppgavens tema.

Jeg vil ogsa presentere en historisk utvikling innenfor feltet, samt hvor det er relevant

for meg a plassere min forskning.

2.1 Historisk utvikling og forskningsmessig plassering
Konflikt er et mye studert fenomen, med en lang forskningshistorie. Vi kan ga helt tilbake til

de store filosofene; Darwin, Marx og Freud, og deres filosofi som har blitt kalt sosial
Darwinisme og instinktivisme fra tidlig i forrige arhundre. Dette har endret seg etter hvert. Fra
slutten av 1920-tallet har tilneermingene for a forklare konflikt og konfliktatferd, vart det
psykologiske perspektivet som fokuserer pa viktigheten av mentale prosesser og individuelle
kjennetegn, eller det sosio-politisk-gkonomiske perspektivet, som fokuserer pa sosiale,
gkonomiske og politiske faktorer. Det finnes lite som statter opp om at disse to perspektivene
kan kombineres (Skjgrshammer 2002).

Vi finner forskning pa konflikt innenfor mange ulike omrader, som administrasjon,
gkonomi, ledelse, sosiologi og psykologi. Den omfatter emner som spenner fra blant annet
internasjonal fred og krig, samfunnsmekling, arbeids-organisatoriske tvister, familieterapi og
skilsmissemekling.

Innenfor hvert av disse emnene, er konflikt og konfliktatferd studert og analysert i
henhold til det dominerende teoretiske paradigmet av faget, og de spesifikke utfordringene i

feltet. Det har imidlertid veert et dominerende positivistisk syn pa a forsta konflikt, men det
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har i lgpet av de siste arene blitt utfordret av en post-strukturell og konstruktivistisk
tilnserming. Essensen av denne kritikken er at konflikten kan fruktbart bli forstatt som
"konstruert", i motsetning til "ekte", og omfatter mer enn det som er observerbar atferd.
Eksempler pa dette er historie, kultur og virkningen av langsiktig forhold. En konstruktivistisk
tilnaerming understreker at spraket kan konstruere virkeligheten og dermed veere en kilde til
konfliktlgsning, pa samme mate som det kan skape konflikt. Konfliktlgsning/handtering og
endring er endelig mulig gjennom refleksjon og dialogbygging, alternative eller nye historier,
og ikke bare gjennom logisk analytisk resonnement og rasjonell avgjarelse. Dette gjor
fordelingsvirkningene rettferdige (Skjgrshammer 2002:10-11).

Det er gjort mye forskning pa konflikt og konflikthandtering i Norge. Derimot har jeg
ikke funnet mye kvalitativ forskning pa det som gar pa lederens subjektive forstaelse og
opplevelse av konflikt og konflikthandtering.

En lignende studie som er gjort, er en masteroppgave som er skrevet av Torstein Foss i
2010. Han har gjort en kvantitativ studie hvor han har undersgkt hvordan mellomledere tenker
rundt konflikter, og hvordan de selv mener de handterer konflikter i egen avdeling. Funnene
viser at informantene sgker a skape ryddige prosesser. Andre funn viser at informantene ikke
oppnar dette i praksis. Respondentene mente det skulle foreligge en mild uoverensstemmelse
for de selv betrakter det som en konflikt. Vedkommende konkluderte ogsa med at
respondentene har forstatt konfliktsituasjoner som er sa alvorlige at de juridisk sett er
forpliktet til & handtere disse. Da studien ikke diskuterer forholdet mellom forstaelse av
konflikt og handtering av konflikt, kan denne oppgaven utfylle dette, samt at subjektive
opplevelser styrkes ved & ga i dybden gjennom en kvalitativ studie.

Videre finner vi doktorgradsavhandlingene til blant annet Hjertg (2006) og Rognes
(2008). Da denne forskningen er vinklet mot et mer bedriftsgkonomisk perspektiv, hvordan en
kan effektivisere bedriften og gke produksjonen, tilpasset et konkurransestyrt marked, blir
ikke dette perspektivet betraktet i denne oppgaven. Et mer aktuelt perspektiv for meg vil vaere

det psykologiske.

2.2 Konflikt
Mange opplever konflikter fra tid til annen. Det kan vaere konflikter vi selv er part i,

konflikter vi har omkring oss i vart miljg, og konflikter som vi forsgker a hjelpe andre a
komme ut av. Vi har alle konflikter som en side av var opplevelsesmessige historie. Da
mennesker tenker og faler forskjellig, vil det alltid kunne oppsta konflikter der mennesker

mgtes (Lillebg 2009). | en organisatorisk sammenheng er de ansatte de grunnleggende
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byggesteinene. Konflikter er av interesse for bade deres positive og negative sider. Det
negative aspektet av konflikten i arbeidsgrupper er potensiale til a bryte ned arbeidsgrupper,
redusere ytelsen og gjgre medlemmene misforngyde og ulykkelige. Mange misliker konflikter
pa grunn av de negative konsekvensene (Poole og Garner 2006). Som De Dreu (1997) sier vil
den naturlige reaksjonen veere a unnga konflikter, og bli ferdig med det sa fort som mulig.
Dette ma veies opp mot de positive sidene ved konflikten. Nye ideer og prosedyrer kan bli
introdusert, sterkere arbeidsgrupper og gkt tillit og evne, som et resultat av en vellykket

navigering i en vanskelig konflikt (Poole og Garner 2006 og Tjosvold 1997).

2.2.1 Definisjon av konflikt
Putnam (2006) hevder at konfliktens kjerne handler om en uttrykt kamp, og gjensidig

avhengighet mellom to eller flere parter. Blant fagfolk og forskere er det ikke en felles
oppfatning av, eller enighet om hvordan begrepet konflikt skal defineres. | sa mate presenterte
Thomas i 1992 (i falge Einarsen og Pedersen 2009:49) to retninger. Den ene retningen
fokuserer forholdsvis avgrenset pa situasjoner der to eller flere parter har konkurrerende
intensjoner eller mal, eller der de bevisst forsgker a blokkere den andre parten i hans eller
hennes maloppnaelse. Den andre retningen har et mer utvidet utgangspunkt, der konflikten
kjennetegnes ved en frustrasjon i forholdet mellom to parter.

Fra den forste retningen siterer Einarsen og Pedersen (2009) Knapp m.fl. «... en
uttrykt kamp mellom minst to parter som oppfatter motsatte mal, mangel pa ressurser eller at
den andre vil komme til & forhindre ens maloppnaelse» (i felge Einarsen og Pedersen
2009:49). En slik innsnevret definisjon har noen svakheter ved seg. Hva da med
motsetningsforhold som ikke er apne? Hva med situasjoner der partene velger & unnga
hverandre mer enn a bekjempe hverandre? Sist, men ikke minst, hva med konflikter der det
enna ikke har kommet til apen kamp, men der man indirekte forsgker a skade hverandre, eller
der man ikke snakker sammen? Likevel er dette en definisjon som folk flest forbinder med
konfliktbegrepet i var kultur, der man ser pa konflikter som en meget alvorlig situasjon som
kjennetegnes ved harde konfrontasjoner mellom partene.

Den andre retningen tar imidlertid hensyn til slike innvendinger, da den inneholder et
videre perspektiv. Malet er fra starten av en konflikt & kunne klare a forsta hvilke forhold som
bidrar til at apne og klare motsetningsforhold oppstar, hvordan partene tenker og handler frem
til dette stadiet, og hvilke faktorer som bidrar til partenes atferd i konflikten. Einarsen og
Pedersen (2009) siterer en definisjon fra Thomas innenfor denne retningen: «... prosessen

som settes i gang nar en part fgler at en annen part har forhindret eller gdelagt, eller kan
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komme til & forhindre eller gdelegge noe som betyr noe for han eller henne». Eller en mer
presis definisjon av Evert van de Vliert: «... en konflikt er en situasjon der to personer, en
person og en gruppe eller to grupper faler seg forhindret eller frustrert av den andre» (i falge
Einarsen og Pedersen 2009:50). Det vil til en hver tid ut i fra disse to definisjonene finnes en
rekke sma eller stgrre konflikter i de fleste relasjoner. Ved en slik vid konfliktforstaelse kan
man tidlig oppdage at det er konflikter under oppseiling, og kan pa et tidlig tidspunkt
planlegge en eventuell handtering om ngdvendig. Dette bidrar ogsa til at konflikter apent kan
diskuteres, lenge for det er kommet til apne konfrontasjoner, og far sterke falelser har blitt
involvert. En viktig side ved Evert van de Vlierts definisjon er at det er nok at en part er
frustrert for at det skal eksistere en konflikt mellom to parter. Dette er noe vi kan kjenne igjen
fra det daglige, at ikke alle parter opplever det samme, eller faler de er en del av en konflikt. |
falge Serensen og Grimsmo (2001) kan konflikter ogsa vere skjulte, der noen ansatte vet om
at de har motstridende mal, mens andre ikke kjenner til at det ligger spenninger i luften.

De fleste teoretikere og forskere legger vekt pa at konflikt ma sees pa som en prosess,
noe som er i utvikling og som kan endre innhold, styrke og retning underveis. Hotvedt (2003)
sammenligner en slik prosess med forlgpet i en fysisk sykdom, og pa samme mate som
sykdom, kan konflikter utvikle seg, lgses, eller komme og ga.

Det finnes ogsa en mellomvariant for a forsta begrepet konflikt pa, mellom de to
retningene som er beskrevet ovenfor. | sa mate sier Skjgrshammer (2002:18): «... en
vanskelig uenighet i forholdet til en annen ansatt, gruppe eller avdeling og hvor vanlig
problemlgsningsatferd ikke har resultert i en lgsning eller et akseptabelt resultat». Fordelene
ved denne definisjonen er at den avgrenser seg til saker og situasjoner som er vanskelige, og
som dermed truer med a gi negative konsekvenser for den enkelte og forholdet mellom
partene. Den avgrenser seg ogsa fra situasjoner der den ansatte alene eller sammen med andre
har handtert situasjonen pa ordinaer mate.

Hva som er den best egnete og riktige definisjonen, vil det nok ikke foreligge noen
fasit pa. Det vil komme an pa blant annet situasjon, person, tidsepoke og lignende.

Det synes vanskelig a skulle plassere seg innenfor en av retningene, eller

definisjonene, da informantenes utsagn faller inn under den ene eller den andre.

2.2.2 Arsaker
Det kan vaere mange arsaker til konflikter pa en arbeidsplass. Vi er ofte avhengige av andre,

for selv a fa utfart jobben. Noen er mer opptatt av egne behov og interesser, enn fellesskap og
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virksomhetens beste. Mange ganger har ogsa konflikter opphav i virksomheten selv, dens
basis, utforming og maten den fungerer pa. Andre ganger er konfliktens arsaker a finne i
menneskets natur, i kjennetegn ved individene og i de sosiale systemene mennesker sammen
skaper. Noen ganger finner vi ikke drsaken, men «det ene tar det andre». Einarsen og
Pedersen (2009) skiller mellom to modeller/hovedforklaringer for konflikt.

Strukturelle modeller fokuserer pa hvilke forhold som skaper og utlgser konflikter i en
virksomhet, og som dermed muligens kan endres, og at man slik kan lgse den aktuelle
konflikten eller forebygge fremtidige konflikter. Prosessmodeller fokuserer pa hvordan
konflikter utvikler seg over tid (Einarsen og Pedersen 2009:64).

Innenfor strukturelle modeller finner vi organisatoriske arsaker til konflikt. Her er det
forhold i virksomhetens fysiske og organisatoriske oppbygging. De vanligste arsakene er
blant annet begrensede ressurser som skal fordeles, uklarhet om ansvar og myndighet,
uheldige belgnningssystemer eller mangel pa slike, og manglende ledelse og styring. Disse
forholdene er nesten alltid med som et utgangspunkt, og disse forholdene danner bakteppe for
menneskets samhandling pa arbeidsplassen.

Innenfor prosessmodeller finner vi mellommenneskelige forhold som arsaker til
konflikt. I de fleste alvorlige konflikter finnes elementer av sviktende kommunikasjon, som
misforstaelser, manglende informasjon, uheldige formuleringer, manglende lytting og
manglende avklaring. Kommunikasjon pa en arbeidsplass er en kompleks prosess som kan
veere vanskelig, da kommunikasjon inneholder flere aspekter (Einarsen og Pedersen 2009).
Sortland og Einarsen (2011) legger vekt pa at kommunikasjonsstiler ogsa er en viktig del av
kommunikasjonen og det man gnsker & oppna. Ikke sjelden har konflikter oppstatt, fordi noen
har sagt noe pa en mate som har irritert og frustrert andre. Vi finner ogsa bakenforliggende
mellommenneskelige forhold som individuelle forskjeller, urettferdighet, makt, fordommer og
personfaktorer. Slike bakenforliggende forhold kan veere knyttet til kjennetegn ved bedriften,
arbeidsgruppen eller arbeidsmiljget, eller kjennetegn ved den enkelte person.

De fleste konflikter vil imidlertid ha sitt opphav i maten arbeidet er organisert pa,
maten organisasjonen er bygd opp pa, eller i de omgangsformene og samspillmgnstrene som
kjennetegner bedriften. Det er vanlig at ledere og medarbeidere legger mer vekt pa vaeremate
og personlighet, enn pa slike organisatoriske forhold nar arsaker til konflikter skal sgkes
(Einarsen og Pedersen 2009). | fglge Sortland og Einarsen (2011) har bade arbeidsgivere,
ansatte og ledere en tendens til & undervurdere den innflytelsen organisatoriske forhold har pa

egen og andres atferd.
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Tross dette kan det veere vanskelig a si noe generelt om arsaker til konflikter, og det
ber vises varsomhet ved 4 lete etter en enkel forklaring pa konflikter. De fleste konflikter er
sammensatte og oppstar og utvikles over tid. Hver konflikt vil vaere unik og ha sitt seregne
opphav og sine seregne arsaker. | ettertid kan man se at det var en rekke uheldige
kombinasjoner av en rekke forhold over tid, som skyldtes det hele (Einarsen og Pedersen
2009:64).

2.2.3 Konfliktens psykologi
Hotvedt (2003:36) hevder at konfliktfenomenet ogsa har en psykologisk side ved seg. Han

sier at konflikt er en «brysom forskjellighet» eller motsetning mellom mennesker som truer
menneskelige behov, som tap av tilhgrighet, trygghet, stabilitet og/eller tap av selvrespekt,
egenverdi og myndighet. Et kjernepunkt i forstaelsen av konfliktens psykologi er a se pa hva
disse situasjonene gjgr med oss. Hvorfor skaper en konflikt det falelsesmessige engasjementet
og opprgret som kan iakttas bade hos enkeltindivider og grupper? Hvorfor reagerer
mennesker sa ufornuftig som de ofte gjar nar en konflikt oppstar? For a fa en forstaelse av
dette ma vi se pa hva som bestemmer menneskets opplevelse, oppfatning og handlemate mer
generelt. Det kan vi forsta ved & se pa menneskets behovsstruktur. Det viktige blir & klargjare
hva vare grunnleggende behov er. Meget forenklet forklart handler det om to sett av behov;
behovet for sosial tilhgrighet, trygghet og stabilitet, og behovet for individuell utfoldelse,
selvrespekt og myndighet. Disse behovene falger oss fra vuggen til graven.

2.2.4 Falelser
Nar mennesker er i konflikt, pa bakgrunn av det forutgaende kan vi reagere med utrygghet,

angst, falelse av urimelighet og urettferdighet, skyld, men kanskje fgrst og fremst aggresjon
og fiendtlighet. Med andre ord kan det sies at det er fglelser som setter i gang konflikten, og
det er falelser som opprettholder den og gar i kjglvannet av den (Hotvedt 2003). A veere i
konflikt er & veare falelsesmessig ladet. At det kan oppleves ubehagelig, kan skyldes
tilhgrende falelser (Guerrero og La Valley 2006).

Vi har alle kjent pa hvordan sare falelser kan pavirke vart humgr og vare handlinger.
Ekeland (2011:157) fremhever at nar vi er fglelsesmessig aktivert, blir den videre
persepsjonen og fortolkningen av situasjonen vi er i, pavirket pa bestemte mater. Persepsjonen
blir mer selektiv og fokusert pa det potensielt farlige. Virkeligheten forenkles, slik at det

truende og farlige kommer i fokus, blir forsterket og forstarret. Pa bakgrunn av dette gker
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faren for feil og fordreininger. Vi kan med dette bli bade engyde og svart-hvitt-tenkende i
konfliktsituasjoner. Dette springer ut i fra en biologisk basis. | falge Glasg (2010) finnes det
to emosjonsnivaer, et bevisst og ett ubevisst. Emosjoner som beveger seg under
bevissthetsterskelen, kan virke sterkt inn pa hvordan vi oppfatter ting og reagerer pa dem, selv
om vi ikke er klar over at de eksisterer.

Glasl (1999:20) vektlegger at fglelser kan endre seg underveis. Mennesker kan havne i
konflikter og situasjoner som gjer at de utvikler mer sarbarhet. Dette kan gke usikkerhet og
mistillit. Senere vil de preges av en form for ufglsomhet. Nar uenigheten har statt pa over en
lang tid, kan det hende at partene i konflikten ikke orker a oppleve positive og negative
falelser samtidig, i forhold til deres motstanders holdninger og handlinger. Ved en slik mate &
tenke og oppleve det emosjonelle pa, vil partene i konflikten gradvis miste sympati for
hverandre. De kan miste evne til innlevelse, isolere seg fra hverandre fglelsesmessig, og bli
fanget av sin egen falelsesmessige tilstand. En handtering av dette bgr ta sikte pa a frigjere
seg selv og andre, fra fengselet av sine egne falelser, og gjennom evne til innlevelse fa tilgang
til den andre parten.

Falelser i en konflikt er ikke til & unngd, da det er en naturlig del av mennesket og av
menneskets reaksjonsmenster. Pa godt og vondt er falelser en viktig og naturlig del av
konflikten. Skjgrshammer (2002) siterer Dewey som sier at det er en nzer sammenheng
mellom falelser og konflikt: «...without a conflict there is noe emotion, with it, there is» (i
folge Skjgrshammer 2002:13).

Det positive med falelser i konflikt er at det synes a ha to innflytelser pa konflikten;
utforming av erkjennelse og motiverende krefter (Skjgrshammer 2002). Hotvedt (2003:44)
fremhever at mange kan oppleve konflikter og falelser som utfordrende og interessante, der
de ser at det ofte er i slike situasjoner man virkelig far brukt seg. Det er da det skjer noe, og
problemer kan bli lgst pa en grunnleggende mate.

Angst og sinne er de to fglelsene som oftest knyttes opp til konflikt. Imidlertid er sinne
den falelsen og atferden som hyppigst kommer til syne i konflikter. De negative
konsekvensene av sinne kan forverre forholdet mellom partene, og ofte fare til opptrapping av
konflikten (Skjgrshammer 2002:14). Sinne i en konflikt ma forstas som et uttrykk for et
anstrengt mellommenneskelig forhold som har utviklet seg over tid, der kontekstuelle faktorer
bidrar til & senke terskelen for & holde slike falelser privat (ibid:54). Samtidig sier Hotvedt
(2003:44) at sinne og aggresjon kan veere en ressurs man kan oppleve som vitaliserende, og

som kan gi det ngdvendige alvor til vanskelige situasjoner.
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Glasg (2010) betrakter emosjonell kunnskap og hensiktsmessig anvendelse av denne
kunnskapen som viktig lederkompetanse. En leder bgr ogsa ha innsikt i egne
reaksjonsmgnstre og evne til a kunne diskriminere mellom ngyaktige og ungyaktige, &rlige

og uzrlige uttrykk for fglelser, noe som ikke alltid er like enkelt a fa til i praksis.

2.2.5 Stadier av konflikt
Hvordan dynamikken i konflikten utlgser seg, vil veare ulik ut i fra hver situasjon. Pa godt og

vondt er enhver konflikt unik, hvor alvorlighetsgrad og intensitet vil vere forskjellig. Konflikt
kan som tidligere nevnt betraktes som en prosess, og utvikler seg ofte over tid. Glasl (1999)
har utviklet en modell for a beskrive en slik prosess.

| fglge Glasl (1999:83) kan du gjgre noe med konflikten i tide, hvis du gjenkjenner de
viktigste kjennetegnene ved de forskjellige nivaer av intensitet. | Glasl's modell vil en
konflikt typisk kunne intensiveres gjennom ni trinn og tre faser. Utgangspunktet er at man er
frustrert pa en annen part. En slik begynnende frustrasjon kan enten komme av en sak man er
uenig i, eller av en generell frustrasjon som knyttes til en bestemt sak eller situasjon. En slik
frustrasjon vil ferst vanskeliggjare samarbeidet mellom partene. Motstanderne er ikke lenger
helt &pne mot hverandre, de utvikler intern reservasjon (trinn 1). Partene begynner na a se
hverandre som motpoler i den aktuelle saken som man er frustrert i (trinn 2). Motstanderne
slutter & lytte til hverandres argumenter. De begynner & presentere sin egen posisjon i et
positivt lys. Dette har allerede blitt like viktig som & diskutere fakta. De gar inn i et tape-
vinnespill der man tror at bare den ene parten har og kan fa rett. Denne tape-
vinneinnstillingen farer til at partene gjar seg klare til & kjempe for sin egen sak (trinn 3). De
fleste av de mange debattene som har funnet sted endte i vranglas. Partene tror ikke lenger at
de kan overbevise hverandre gjennom ord, og heller ikke at forskjellene som eksisterer kan
Igses gjennom en utveksling av synspunkter. Tvert imot - de bare irriterer hverandre mer ved
a snakke. Derfor tror de at handlinger, ikke ord, er den avgjerende faktoren. Kontakten
reduseres, og man vil sgke statte og allianse hos andre (trinn 4). Dersom den man sgker statte
hos ikke vil, kan eller klarer a bidra til at frustrasjonen dempes, vil det & sgke stgtte hos andre
lett fore til at frustrasjonen gker. Seerlig dersom man oppnar a fa statte for eget syn og egen
handlemate, vil dette gjerne rettferdiggjere og dermed gke ens frustrasjon. Fra dette trinnet og
oppover gker den psykologiske avstanden mellom konfliktpartene dramatisk. Partene far et
mer fastlast og negativt syn pa hverandre (trinn 5). Dette er et meget viktig og avgjerende
skille i konfliktforlgpet. Fra a se pa motparten som en person man har et saklig og mindre
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problem med, vil man her begynne a oppfatte den andre som personlig vanskelig, udugelig
eller at han har et skjult motiv for sine handlinger. Satt pa spissen dreier situasjonen seg na
om hvordan man skal kunne samarbeide med en vanskelig, dum, kanskje mentalt syk og i
verste fall umoralsk person. Tiden er inne for & unnga helt & forholde seg til den andre, eller ta
sterke virkemidler i bruk. Kampen begynner for alvor, og det oppstar na apne konfrontasjoner
og trusler (trinn 6). Konflikten kan bli drevet inn i faser der bade angrep og trusler og forsgk
pa & gdelegge motpartens egne «vapen» (trinn 7) tas i bruk. Til slutt blir «alt lov», og man kan
behandle den andre og situasjonen hvordan man vil. Det er na full krig mellom partene, og i
krig er alt lov (trinn 8). Fokus er & vinne, og man er villig til & gjere hva som helst for & na
frem. Malet er nadd, endelig seier (trinn 9). Det er kun motpartens betingelseslgse overgivelse
og beklagelse som er akseptabel Igsning (Einarsen og Pedersen 2009:88-90 og Glasl 1999:83-
106). En slik modell illustrerer hvor alvorlig en konflikt kan utarte seg, og hvor destruktiv og
farlig konflikter kan bli om de far utvikle seg over tid. Ved a se dette i et positivt lys, kan vi
pa hvert niva veere i stand til & "vakne opp", bli klar over hva som skjer, og sette en stopper
for vare handlinger (Glasl 1999:106).

2.3 Konflikthandtering
Konfliktlgsning og konflikthandtering er to begrep som i dagliglivet ofte brukes om

hverandre. | falge Ekeland (2011:171) kan konflikthandtering vere et bedre ord enn
konfliktlgsning, siden lgsning impliserer en ambisjon om at det settes punktum, og at
motsetninger og spenninger forsvinner. Konflikthandtering som begrep er pd mange mater

mer ngytralt. Her er fokuset hele konfliktprosessen, og ikke bare et sluttprodukt.

2.3.1 Organisasjon og ledelse
Konflikthandtering kan forverre og skape nye konflikter, eller forbedre og lgse konflikter. |

falge Glasl (1999) kan organisasjoner bli mer motstandsdyktige nar mennesker er, eller blir i
stand til & mate konflikter. | de siste arenes utvikling av organisasjoners personalansvar ser
man at personaloppgaver farer med seg at flere ledere vil ha behov for kunnskaper om
planlegging, radgivning, kommunikasjon, forhandlinger og intraorganisatoriske konflikter,
papeker Reve og Nordhaug (1987).

| det store bildet er det farst og fremst organisasjonen som ma ta ansvar for sine egne
konflikter, og konflikter kan vere et uttrykk i organisasjonen som ikke er funksjonelt.

Skjgrshammer (2002) sier at det er en naer sammenheng mellom det mentale kartet, eller

18



konseptualisering av hvordan organisasjoner fungerer, og hvordan man forstar og handterer
konflikter. Den radende praksis i en organisasjon er et produkt av organisasjonens verdier,
psykologiske imperativer, dens historie og kultur, og dens gkonomiske, politiske og sosiale
organisering. Hvordan konfliktene utvikler seg, beror pa tilgjengelighet av ressurser,
informasjon og kompetanse. Som Jacobsen og Thorsvik (2007) legger vekt pa, bestar
organisasjoner av mennesker som samhandler med hverandre, der klare mal, strategier og
struktur spiller inn pa blant annet de ansattes motivasjon og trivsel. Videre vil
organisasjonsformen skape rammer for ledelse, og den vil i stor grad ha betydning for
utevelse av ledelse. | denne sammenheng har lederen et s&rlig ansvar for arbeidsmiljget, og
spesielt de psykososiale behov som er en forutsetning for & kunne oppleve arbeidet som
meningsfylt (Skogstad 2011). En leder ma kunne tolke signal og tendenser pa en saklig mate,
og kunne se innover i organisasjonen og ha evne til a skjgnne kultur, sprak, struktur og
falelser. Med en slik forutsetning er det mulig a ta gode avgjarelser, sende de rette signalene
og finne den beste kursen (Aadland 2011). Der det oppstar konflikter vil dette veere av stor
betydning.

De aller fleste konflikter handteres av organisasjonen selv, der lederen er den naturlige
megler og konfliktlgser. Hotvedt (2003:192) papeker at dette er lederens viktigste oppgaver i
hans bestrebelser for a opprettholde en malrettet og rasjonell virksomhet. Det vil si at de fleste
konflikter bar og ma lederen ta hand om selv. Nar det er sagt, er det en viktig egenskap hos
lederen at han eller hun realistisk kan vurdere nar den ngdvendige kompetansen ikke strekker
til, hvilket betyr at bistand utenfra ma hentes inn. Det er spesielt ngdvendig nar konflikten
synes fastlast, og lederen selv er part i den.

I trad med at hver konflikt er unik, finnes det ikke en felles veiviser for teknikker og
metoder som er best egnet for a handtere konflikter. Mange fagfolk lever opp til
forventningene om at bare man larer seg strategiene, triksene og felger «mine» metoder, kan
det meste lgses. Teoretikere og forskere har en felles oppfatning om at det ikke finnes et sett
med metoder der det ene ngdvendigvis er bedre enn det andre. Det som viser seg a vere
vellykket i en situasjon, kan veere ubrukelig i en annen (Ekeland 2011).

Pa den andre siden finnes det mange nyttige verktgy a ta i bruk, og som kan vare til
god hjelp. Det viktigste i en handtering er likevel ens egen personlige egnethet og klokskap.
Erfaringer er til syvende og sist det viktigste verktgyet en har (Einarsen og Pedersen 2009).
Spurkeland (2009) papeker at mot til & ga inn i konflikthandtering, og falelsespreget
kommunikasjon krever stor menneskekunnskap og empati. Ledere som skal dyktiggjere seg

til & lgse, eller medvirke til & lase konflikter, ma interessere seg for noe av den psykologien
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som beskriver samspillet mellom mennesker. | falge Braten (2011) blir leders evne til god

konflikthandtering i den profesjonelle hverdagen stadig viktigere.

2.3.2 System for konflikthandtering
Det kan synes vanskelig & definere hva et system for konflikthandtering er, og det kan veere

vanskelig a skille det fra «policy», «prosedyre», eller «praksis» (Lipsky og Seeber 2006). Et
slikt system kan innebzre en veileder for hvordan man kan ga fram nar konflikter oppstar, og
et prinsipp om a tidligst mulig ta tak i konflikten (ibid). Skjgrshammers (2002)
doktorgradsavhandling fra et norsk sykehus viser at et utarbeidet system for
konflikthandtering kan ha positive utfall, og kan veare ngdvendig for & gjegre forbedringer i
konflikthandtering.

2.3.3 Prosesstilneerming og strukturell tilngerming
Innenfor litteraturen fant Thomas (i falge Hotvedt 2003:150) to tilnerminger for a fa en mer

realistisk teoridannelse som utgangspunkt for mer praktisk anvendbare verktay i
konfliktarbeid. Dette kan det veere viktig for ledere a vite om, for & analysere
konfliktsituasjonen, og for a skaffe seg et overblikk over hva som er den best egnete maten a
handtere situasjonen pa.

Ved en prosesstilnerming ses konflikter pa som en indre dynamikk av episoder eller
hendelser som dels stimulerer og dels er et resultat av uoverensstemmelser mellom personer
eller grupper. | falge en slik tilnerming blir arsaksforhold og selve handteringen knyttet til
klargjgringen og forstaelsen av disse episodene og den gjensidige virkningen dette har pa
partene. | denne sammenheng refererer Thomas til fire momenter som utgjer selve
dynamikken i en episode. Frustrasjon, konseptualisering, atferd og interaksjon.

Utgangspunktet for prosessmodellen er den frustrasjonen som oppleves av partene i
konflikten. Denne frustrasjonen kommer, som tidligere nevnt, av at partene ikke er villige til &
imgtekomme hverandres behov, gnsker, verdier eller interesser. Prosessmodellen forutsetter
videre innsikt i, og forstaelse for partenes opplevelse av det faktiske temaet som man strides
om, samt partenes opplevelse av seg selv, hverandre og selve situasjonen (konseptualisering).
Det viktige her er ogsa a forsta de forholdene som stimulerer partenes fglelsesmessige
reaksjoner, bade tanke og handling. Neste steg i denne tilneermingen er a forsta hvordan
atferden i konflikten er. I hvilken grad fremmes hensyn til seg selv, og omvendt, hensyn til
andre? Atferd som element i prosessen kan beskrives i tre kategorier; orientering, strategiske
mal og taktisk atferd. Det er selve interaksjonsaspektet av konflikten som holder den ved like,
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og som lett viderefarer den i neste episode mellom partene, eller ogsa gir den en
spredningseffekt i forhold til andre personer (Hotvedt 2003:158).

Innenfor den strukturelle tilneermingen for handtering av konflikter er fokuset pa de
konfliktskapende forhold og strukturer i enkeltmennesket, mellom mennesker og i det
omliggende miljget. Det tilstrebes a rette opp de forhold som skaper eller nzrer latente
konflikter i organisasjonen. Denne tradisjonen i konflikthandtering representerer farst og
fremst en administrativ tilnaerming, selv om konfliktskapende strukturer knyttet til
enkeltindividet og personligheten inkluderes. Her forholder man seg til de forhold som skaper
konflikten, og ikke til selve konflikten. Forhold knyttet til den strukturelle modellen er
atferdsmessige disposisjoner, som dreier seg om roller og rollestrukturer, og om de
holdningsmessige strukturene som ligger bak de rollene man har. Sosialt press handler om
tilhgrighet til grupper, incentivstrukturer handler om den avhengigheten som ofte finnes
mellom partene i en jobbsituasjon og regler og prosedyrer. Regler og prosedyrer i
beslutningsprosessen bidrar til a forme og begrense partene i en konfliktsituasjon, og

aktiviteten i en organisasjon (Hotvedt 2003:159).

2.3.4 Kjennskap til lover og regler i konflikthandtering
Nar ledere skal handtere konflikter, uansett arbeidsmetode, ma de forholde seg til gjeldende

lov — og regelverk. Arbeidsmiljgloven generelt, dens sarlige fokus pa kravene til
internkontroll og prinsippet om arbeidsgiverens styringsrett og omsorgsplikt, legger
vesentlige faringer for hvordan man som leder kan, og ber ga fram i konflikter i
arbeidsmiljget. Jusen som fagomradet tilbyr ogsa noen gode og nyttige verktgy for praktisk

konflikthandtering, blant annet saksgang og dokumentasjon (Einarsen og Pedersen 2009:146).

Saksgang
Et meget viktig verktay for a sikre en god handtering av konflikter, er & ha en sa korrekt

saksgang som mulig, spesielt nar en konflikt er kommet pa et hgyt opptrappingsniva. Det
farste en leder bar gjere nar det blir kjent at det pagar en konflikt og/eller uakseptabel
opptreden i miljget, er & vurdere hvilken aktivitet regelverket palegger. Om ikke lederen er
pliktig til & gjere noe, bar det tas noen aktive grep likevel, ut i fra effektivitetshensyn,
trivselshensyn eller forebyggende perspektiv. Det er flere hensyn som ma vurderes, for a finne
ut om konflikten utlgser en aktivitetsplikt etter arbeidsmiljgloven § 4-1. Blant annet
kartlegging av konflikten og at det ma skilles mellom subjektive opplevelser kontra objektive
forhold. Ved a starte konflikthandteringsprosessen med et fokus pa regelverket, skaper dette
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en saklig og ryddig ramme. Et fokus pa regelverket gir i seg selv en forklaring pa hvorfor
aktiviteten settes i gang, og lederen kan konsentrere seg om at ikke flere enn ngdvendig blir
involvert. Dette kan bidra til at konflikten ikke opptrappes ungdig (Einarsen og Pedersen
2009).

Dokumentasjon
All aktivitet knyttet til saken og handteringen kan danne grunnlag for dokumentasjon. Det kan

veere vitneobservasjoner eller skriftlig materiale, som for eksempel; mgtereferater,
mgteinnkallinger, skriftlige advarsler, dagboknotater og e-poster. Det er ikke uvanlig at
konflikter kan fa en eller annen form for etterspill, og det er da klokt at lederen har sikret seg
en god dokumentasjon pa prosessen rundt handteringen av situasjonen. Det er en kjent sak at
ledere ofte venter for lenge med & dokumentere. Lederen stiller da svakere om det skulle bli
en sak i ettertid. Einarsen og Pedersen (2009) fremhever at formelt og juridisk starter ikke
konflikthandteringen far ved farste dokumentasjon.

2.3.5 Konflikthandteringsstiler
| litteraturen vises det ofte til Thomas™ (i felge Nicotera og Dorsey 2006) fem stiler eller

strategier som ledere benytter seg av ved konflikthandtering. Disse stilene var opprinnelig
identifisert og kategorisert av Blake og Mouton i 1964. Gjennom empiriske studier har de
konkludert med at det er to underliggende dimensjoner som er viktige for a forsta hvordan
ledere handterer konflikter. Det ene er lederens villighet til & etterkomme andres behov, og pa
den andre siden, trangen til & etterkomme egne behov. Disse motivasjonsfaktorene er
allmenne, slik at de gjelder partene i konflikten ogsa. Nar det er sagt, er lederne og
medarbeiderne ofte i ulike posisjoner overfor en konflikt, der de for eksempel har ulik makt til
a kunne pavirke den. Lederne er da mye mer fri til a velge stilart.

Konkurranse innebzrer at du satser alt pa & vinne ved a fa rett og fa gjennomfart en
handling slik du selv vil. Der det er gunstig for lederen og lederansvaret, er det mest
sannsynlig at lederen velger denne strategien. Stilen innebarer en vinn-tap-situasjon. Jakten
pa egen seier og fordel kan ga ut over ethvert tillitsforhold. Makt er ikke sjeldent tatt i bruk
for a lgse konflikten (Ekeland 2011).

Kompromiss som strategi innebarer at partene ma gi og ta. De ma veere innstilt pa a
matte gi noe til det de ideelt ansker seg. For at en leder skal ta i bruk denne tilnzrmingen,
faller det lettest nar engasjementet er moderat i forhold til bade egen og andres interesser. Det

star mindre pa spill, og derfor kan kompromiss vere en grei mate a fa lagt saken bak seg pa.

22



Svakheten ved denne strategien er at lederen gir opp a sgke den lgsningen som vil veere best,
fordi eventuelle omkostninger ved a fortsette prosessen oppleves for store (Ekeland
2011:187).

Unngaelse av konflikter kan ogsa fare til konflikter. En konfliktunnvikende leder vil
for eller siden fa trabbel. Hvis lederen trekker seg unna eller kommuniserer pa den maten at
andre mennesker sine behov ikke er sa viktig, vil det veere smertefullt for medarbeiderne.
Mens denne tilneermingen sjeldent anbefales, kan det ogsa vaere hensiktsmessig i visse
situasjoner, for eksempel nar saken er banal og andre viktigere saker er mer ngdvendige.
Lederen har ansvaret for at noe blir gjort. Dette innebzrer ogsa at de riktige tingene skal
gjeres til riktig tidspunkt, eller at man lar veere & gjgre noe nar tidspunktet er galt. Det handler
om timing. Unngaelse som strategi har vaert mislykket hvis konflikten fortsetter eller trappes
opp. Bedgmmelsen av situasjonen har da veert for darlig (Ekeland 2011).

Tilpassing betyr at man gir seg og lar den andre parten fa det som han eller hun vil.
Hvis lederen har en slik strategi, er det mest sannsynlig fordi lederen mener situasjonen er lite
viktig i forhold til egne interesser. A velge & prioritere andres behov kan veere en fornuftig
investering for fremtiden, og faller lettere nar det ikke koster en selv for mye, og egen
tilbakeholdenhet vil tjene saken. Det er svakheter og fordeler ved det a gi etter for andre, og
for noen kan ledere oppleves som usikre bade om de gir etter, eller ikke. Kloke ledere som vet
nar det er best & gi seg, kan bli modell for klokskap hos sine medarbeidere (Ekeland
2011:189).

Samarbeid handler om at alle parter anerkjenner hverandres behov i saken, og
aksepterer at de har likeverdig rett til & ha innflytelse pa lgsningen. Utgangspunktet som ligger
til grunn er at to, eller flere hoder som forsgker a tenke sammen, kan skape bedre lgsninger
enn partene hver for seg. Nar d