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Sammendrag

Oppgaven har fatt tittelen: ” De tause stemmene” — opplevel ser med konflikt, og henspeiler
pa stemmer som sjelden blir hart i organisasjonen, tidligere ansattes tanker om konflikt.

Temaet er konflikt og konflikthandtering, med vekt pa hvordan tidligere ansatte ved et
sykehjem, opplevde det.

Undersgkel sen er en casestudie, bade av arbeidsplassen og konfliktene informantene
har opplevd. Pa denne méten blir studien en " dobbel case”.

Studien omhandler egen arbeidsplass og har tre formal. For det ferste a forstd mer av
hvordan ansatte opplever konflikter og konflikthandteringen i organisasjonen. Dernest afa
innsikt om hvordan dette kan forbedres, kvalitetsutvikling av arbeidet jeg er en del av. Det
tredje formalet er a bidratil interesse, og muligens kunnskap om konflikter i organisasjoner.

Problemstillingen innbefatter tre spersmal: 1)Hvordan har tidligere ansatte opplevd
konflikter og 2)konflikthandtering ved sykehjemmet og 3)hvilke(n) innsikt(er) kan dette gi
med hensyn til fremtidig konflikthandtering?

Temaet blir i kapittel 2 belyst gjennom teori og empiri om konflikt. Konflikt i
organisasoner bergrer fagfelt som ledelse og kommunikasjon. Av hensyn til tid og respekt
fagfeltene, er litteratur fra disse store fagfeltene kun anvendt som supplement til litteratur om
konflikt. Kapittelet inneholder ogsa en gjennomgang av forskning pa konflikt.

For afinne svar pa sparsméalene er det gjennomfert kvalitative intervju med fem
tidligere ansatte. Konflikter kan anses som et fglsomt tema og valget om a undersgke egen
arbeidsplass kan synes & vaare kontroversielt. | kapittel 3 om metode, har jeg derfor vagt a ha
en detaljert beskrivelse av fremgangsmate og gjennomfaring av intervjuene. Prosessen i seg
selv var meget lagrerik. Metodekapitlet inneholder ogsa et kritisk blikk pa metoden og ikke
minst, valget om a studere egen organisasjon.

| kapittel 4 presenteres funn fraintervjuene. Hvert intervju blir farst fremstilt som en
fortettet fortelling, med start, midte og avsutning av konfliktene. Deretter blir funnene
presenteret i kategorier.

Funnene blir diskutert i kapittel 5, og avsluttes med en oppsummering. Diskusjonen
falger spersmalenei problemstillingen, opplevelser med konflikt, konflikthandteringen og
innsiktene dette kan gi. Pa bakgrunn av informantens budskap, presentes konkrete fordlag til

endringer og forbedringer.



Opplevelsene og innsiktene peker pa at konflikter kan vaare skjulte, for organisasjonen
og ogsa for en part av konflikten. Det viste seg at alle konfliktene var mellom leder og ansatt,
hvilket kan gjgre situasjonen enda mer sarbar for den ansatte.

Konflikter innebager at sterke falelser settesi sving, og at konsekvensene kan bli store
og avorlige. Informantene dluttet i sitt arbeid som falge, eller i forbindelse med konflikten og
flere oppgaat livsinnholdet ble rammet.

Kunnskap om konflikter og systemer for handteringen, er nedvendig for & mete
utfordringene knyttet til konflikt i organisasjoner. En mulig effekt av dette kan vaae at flere

skjulte konflikter kommer til overflaten, og dermed kan handteres.



1. Innledning

1.1 Bakgrunn

1.1.1 Bakgrunn for valg av tema
Min bakgrunn er som sykepleier, med arbeidserfaring fraledel se paflere eldreinstitusjoner.

De siste 5 arene som oversykepleier ved sykehjemmet i oppgaven. 20 ars arbeid i sykehjem
gir meg grunn til atro at konflikthandtering ikke ivaretas pa en god nok mate, pa denne type
arbeidsplasser. Jeg har selv vaat del av og kjent meg frustrert over, konflikter med kollegaer
0g personer jeg har vaat leder for. Noen ganger har ansatte presentert meg for resultat av mine
lederhandlinger, handlinger jeg knapt husket, men som ble opplevd svaart negativt av den
ansatte. Opplevel sene var ledsaget av sterke falelser for vedkommende, som det for meg i
ettertid har vaat vanskelig & pavirke.

De siste tre arene har jeg vaat student ved Diakonhjemmets hgyskolesenter, ved
studiet verdibasert ledel se. Gjennom utdanningen valgte jeg et fordypningskurs innen
samarbeid og konflikthandtering. Fordypningsfaget ble avsl uttet med et eksamensessay
innenfor temaet konflikt. Mgtet med teorien innenfor fagfeltet og innholdet i forelesningene,
vekte en starre interesse for temaet " konflikt og konflikthandtering”. Teorien gav meg sterre
forstéelse for og engasjement i forhold til, forbedringsmulighetene i arbeidshverdagen. Jeg ble
nysgjerrig pa avite mer om hvordan det stod til med konflikthandteringen, pa sykehjemmet
jeg er leder ved. Det er gjort mye forskning innen temaet, konflikt. Imidlertid vet man ikke sa
mye om hvordan ansatte har opplevd konflikter eller konflikthandtering. Mye av forskningen
dreier seg om kjente og formelle konflikter, ikke om konfliktene som kan betegnes som
"private” eller uformelle (Kolb and Putnam: viii).

Uenighet eller konflikt, kan sies & vaare en vanlig del av arbeidshverdagen.
Konfliktene kan bli |@st av partene selv. Noen konflikter |@ses ikke og blir liggende i " luften”,
i tankene og i falelsene. Som et eksempel fra min arbeidshverdag, kan fordeling av pasienter
under morgenmetet, medfare konflikt eller uenighet. Ofte vil denne type konflikter |@ses
umiddelbart. Dersom konflikten ikke blir last, vil partene bringe den med seg viderei
arbeidsdagen. | arbeidet med pasientene, kan tanker og falelser fra morgenens kontrovers,
pavirke arbeidslyst og ta konsentrasjonen bort fra arbeidsoppgavene.

Konflikter er dlik jeg ser det, ikke ensidig negative. Tvert imot, konflikter kan vaere
nadvendige og utviklende. Gjennom konflikt kan vanskelige oppgaver bli |gst pa en ny méte,
konfliktpartene kan bidra med ny viten for hverandre, skjulte forhold kan bli avslert, viktige

beslutninger kan bli tatt og arbeidsplassen kan oppleve at arbeidsmiljget blir friskere/lettere.



Med andre ord: konflikter er nadvendige. Samtidig vet vi at konflikter kan vaare farlige. Det er
vanskelig &leve og arbeide i narheten av en pagaende konflikt. Vedvarende konflikter kan
medfare ditagje, mistrivsel, darlig arbeidsmilja og sykdom/sykefravaa. Ulgste konflikter har
en tendenstil & dukke opp pa en senere tidspunkt. Teori om konfliktutvikling peker pa faren
ved utvikling, konflikteskalering. Det er ikke vanskelig &tenke seg at mange smairritasjoner
kan faretil en sterre eksplosjon. Eksplosjoner kan oppleves skremmende og truende pa de
som er i nagrheten, og dermed faretil nye eller sterre konflikter.

Arbeidsmiljgloven (LOV-2005-06-17-62) fastslar arbeidsgivers ansvar for arbei dsmiljget
pa arbeidsplassen. | paragraf 4-1 beskrives arbeidsgivers ansvar for et forsvarlig arbeidsmiljg.

(Seinnfelt tekst) Det vil derfor vaare en leders oppgave a bidratil at konflikter handteres.

8 4-1. Generelle krav til arbeidsmiljget

(1) Arbeidsmiljget i virksomheten skal vaare fullt forsvarlig ut fra en enkeltvis og samlet
vurdering av faktorer i arbeidsmiljget som kan innvirke pa arbei dstakernes fysiske og
psykiske helse og velferd. Standarden for sikkerhet, helse og arbeidsmiljg skal til
enhver tid utvikles og forbedres i samsvar med utviklingen i samfunnet.

(2) Ved planlegging og utforming av arbeidet skal det legges vekt pa aforebygge skader
og sykdommer. Arbeidets organisering, tilrettelegging og ledel se,
arbeidstidsordninger, teknologi, lgnnsystemer m.v skal vaare dlik at arbeidstakere ikke
usettes for fysiske eller psykiske belastninger og slik at sikkerhetshensyn ivaretas.

Det er grunn til atro at vedvarende konflikter pavirker arbeidsresultatene. Mye energi
og konsentrasjon kan ga med til konflikten. Konflikter mellom ansatte vil pavirke samarbeidet
mellom partene. Ansatte som ikke samarbeider med hverandre, vil ha problemer med alase
arbeidsoppgavene. Ogsa for a sikre et best mulig arbeidsresultat, ma ledere sgrge for at

konflikter handteres.

Egne arbeidserfaringer, faglig interesse, ngdvendigheten av og kravenetil, at ledere tar
hand om konflikter pa arbeidsplassen, danner bakgrunnen for min interesse for temaet.

1.2 Formal med oppgaven
Oppgaven er den siste delen av min videreutdanning i verdibasert ledelse. Et viktig formdl

med oppgaven er afullfegre studiene.

Samtidig er formalet med oppgaven afakjennskap til hvordan ansatte kan oppleve
konflikter og konflikthandtering pa sykehjemmet der jeg er leder. Oppgaven fremstiller
meninger og tanker fra personer som har vaat ansatt ved sykehjemmet. Dette er en gruppe




som sjelden blir spurt, og som kan haviktige innspill til vér méte aforholde osstil konflikter
pa, i organisasionen. Det er de ”tause stemmene” som lgftes frem.

Pa bakgrunn av det tidligere ansatte sier, og hvateori og empiri kan fortelle oss, er et
viktig formal abidratil kvalitetsforbedring pa omradet konflikt og konflikthandtering, pa
egen arbeidsplass. Tross oppgavens ensidige perspektiv, forventer jeg a fa verdifulle innspill
og mer viten, om hvordan vi pa sykehjemmet kan handtere konflikter paen best mulig mate.
Innsikt i eget arbeidssted kan gi relevant informasjon om hvordan organisasjonen fungerer og
eventuelle forbedringsomréder, i dette tilfellet pd omradet konflikthandtering. Pa denne méten
kan oppgaven pavirke hvordan konflikter blir handtert i organisasionen i fremtiden. Oppgaven
vil bli brukt til informasjon, diskusjon og eventuelle strukturelle endringer pa sykehjemmet

Mitt siste forma med denne oppgaven, er bidratil gkt kunnskap innenfor konflikt og
konflikthandtering i organisasjoner. Oppgaven kan belyse hvordan ansatte ser palederes mate
ahandtere konflikter pa, og hvilke konsekvenser det kan fafor ansatte. Sett fra den ansattes
stasted, kan arbei dsplassen fortone seg annerledes, enn hvavi som ledere ser. Kanskje kan
dette vekke interesse hos andre ledere. @kt interesse for konflikt og konflikthandtering vil

forhdpentligvis medfare gkt kunnskap om temagt, ogsa utenfor min arbeidspl ass.

1.3 Problemstilling

1.3.1 Beskrivelse av problemstillingen
1. Hvordan har tidligere ansatte ved et sykehjem i Oslo opplevd konflikter og

konflikthandtering ved sykehjemmet?
2. Hvilke(n) innsikt(er) kan dette gi med hensyn til fremtidig handtering av konflikter ved
sykehjemmet?

Faerste del av problemstillingen omhandler ansattes opplevelser. Det er personenes
subjektive oppfatning som beskrives. Problemstillingen er ikke opptatt av a skildre den
faktiske virkeligheten, men hvordan tidligere ansatte har oppfattet virkeligheten.

Andre del av problemstillingen omhandler de innsikter opplevel sene kan gi for
fremtiden. De uttrykte meningene kan ha betydning for den fremtidige handteringen av
konflikter i organisasjonen. Hvordan tidligere ansatte mener konflikter kan unngas eller
hvordan konflikthandteringen bar vaare. De tidligere ansattes meninger vil seesi lys av teori

og forskning.



1.3.2 Avgrensning og presisering av problemstillingen
Problemstillingen er avgrenset til tidligere ansattes opplevel ser. Den begrenses av at

informantene ikke lenger er ansatt ved sykehjemmet. Opplevel sene gir informasjon om hva
som har skjedd, ikke hvordan det skjer i dag.

Videre er den begrenset til subjektive opplevelser. Problemstillingen har ikke fokus pa
objektiv sannhet men hva enkeltpersoner faler og tenker. Den subjektive opplevelsen vil vaare
preget av personene salv, deres méte a forsta situasjonen pa. Motparten i konfliktene kan ha
en svaat annerledes opplevel se. En eventuell ngytral tredje person(” flua pa veggen”) vil
kunne gi en tredje vergon av det som skjedde. | denne oppgaven er det de tidligere ansattes
opplevelser som stér i sentrum, ikke ” sannheten” om hva som skjedde.

Spegrsmaenei problemstillingen kan ikke gi svar pa hvordan handteringen av
konflikter skal skjei fremtiden. Informantens tilbakemeldinger kan gi svar pa hvordan de
mener konflikter skal handteresi fremtiden. Pa grunnlag av informantenes meninger kan

forskeren trekke slutinger om hvordan konflikthandteringen kan skjei fremtiden.
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2. Teori og empiri
| dette kapitlet vil teori og empiri bli benyttet for & belyse sparsméalene oppgaven prever agi

svar pa. Teori og empiri vil ogsabli trukket inn i forbindelse med drefting av funn.
Litteraturen er hovedsakelig hentet frateori og empiri innenfor omradet konflikt og
konflikthandtering. Flere av de valgte teoretikerne har sin bakgrunn innenfor fagfeltet
psykologi.

Oppgaven fokuserer pa konflikter i organisasioner. | organisasjoner vil ledere ha
hovedansvaret for konfliktene og hvordan de blir handtert. Ledelse er et stort fagfelt &
presentere. Av hensyn til oppgavens sterrelse har jeg ikke tenkt & gainn pa litteratur om
ledelse palinje med litteratur om konflikt. Ledelseslitteratur vil bli benyttet som et
tilleggsperspektiv, nar det er ngdvendig for a kaste lys over temaet eller funn.

Ogsa litteratur om kommunikasjon er relevant for oppgavens tema. Kommunikasjon
kan medfare konflikter, er en viktig del av konflikter og ikke minst av hvordan konfliktene
blir handtert. Pa samme méte som omradet ledelse, er teori og empiri om kommunikasjon et
omfattende felt som jeg i denne omgang i liten grad tar sikte pa abeskrive. Litteratur om
kommunikasjon vil bli benyttet i den grad det er koblet sammen med
konflikt/konflikthandtering.

2.1 Forskning pa konflikt, et tidsmessig perspektiv
Det finnes en stor mengde forskning pa omradet konflikt, konflikthandtering.

Forskning pa konflikt gar sa langt tilbake som til de store tenkerne Freud, Marx og Darwin.
Pa begynnelsen av det forrige arhundre ble retningen benevnt som social Darwinisme og
instinktivisme (Skjarshammer 2002:10). Fra sluttens av 1920 tallet ble disse
forstael sesmodellene erstattet med en psykologisk stil som fokuserte pa viktigheten av
mentale prosesser og individuelle karakteristikker, eller den sosio-politiske-gkonomiske stilen
som vektla kontekstuelle, sosiale, gkonomiske og politiske faktorer. Foruten Knut Lewins felt
teori pa 1930 og 40 tallet, har det vaat faforsgk pa aintegrere de to retningene (ibid).

Konflikt er i dag et bredt og mangfoldig forskningsomrade. Forskning pa konflikt
skjer innenfor sveat mange fagomrader som gkonomi, ledel se, sosiologi og psykologi. Studier
og analyser av konflikt og konfliktoppfarsel blir studert og analysert innenfor det teoretisk
rammeverk fagomradet forholder seg til (Ibid: 11).

De siste ar har det dominante positivistiske synet pa konflikt blitt utfordret av en post-
struktuell og konstruktivistisk tilnaaming. Sett fra dette perspektivet kan konflikt studeres
som avaae konstruert og som ainneholde mer enn det som uttrykkes gjennom oppfersel.
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Konflikter kan vaare resultatet av historie, kultur og lang tids forhold, utviklet gjennom
misforstaelser eller ulikhet i interesser. Konstruktivistene tolker spraket som akonstruere
virkeligheten. P4 samme méate som at konstruksjonen av virkeligheten kan fare til konflikt,
kan den utnyttestil konfliktlasning. Gjennom refleksjon, dialog og konstruksjon av nye
historier, kan partene oppna |gsning eller forandring (ibid).

2.2 Definisjon av konflikt
Litteraturen viser at det ikke er enighet om hvordan konflikt skal defineres (Skjershammer

2002: 12). Ulike teoretikere har lagt vekt pa forskjellige elementer en konflikt mainneholde,
for at den skal betraktes som konflikt.

Ordet "konflikt” kommer fradet latinske " confligere” og kan oversettes som
sammenstet, strid, uoverensstemmel se (Bokmal sordbok 2005). Brukt pa denne maten gir
konflikt assosiagjoner til ensidig negative, voldelige hendelse. | daglig tale er "konflikt” annet
ord for "kamp” i betydningen angripende eller forsvarende handlinger (Van de Vliert 1997:4).

Det kan synes avaaeto tradigoner i maten & se konflikt pa (Sortland og Einarsen
2002: 140). Fra & ha en avgrenset fokusering pa situasjoner det to eller flere parter
konkurrerer om intensjoner eller mal, til en bredere definision der konflikt blir brukt helt fra
den begynnende frustrasion og irritasion mellom to parter (1bid).

Som representant for definisjoner med vekt pa konkurrerende ma kan nevnes
definigonen av Simon, som brukes av Reve og Norhaug (Reve og Nordhaug 1987:231):”
...enform for sosialt forhold der uforenelige interesser mellom to eller flere parter farer til
kamp mellom dem” (oversatt fra engelsk). Ogsa Sarensen og Grimsmo vektlegger
betydningen av motstridende mal. Forfatterne beskriver konflikt som et motsetningsforhold
der partene er mer eller mindre bevisst pa at dersom det ene malet innfris, vil den andres
mal oppnael se vaae truet eller hindret (Sgrensen og Grimsmo 2001:21).

Alternativt blir konflikt forklart som: ” Prosessen som begynner nar en person eller en
gruppe kjenner seg negativt pavirket av en annen person eller gruppe”’ (Thomas, 1992;Wall &
Cadlister) (De Dreu 1997:9). Konfliktbegrepet tas ogsa i bruk for a beskrive situasjonen nar
personer blir forhindret eller frustrert av en annen person eller gruppe og reagerer paen
gunstig eller ugunstlig mate (oversatt fra engelsk) (Van de Vliert 1997:5). Disseto
definisjonene markerer et videre syn pakonflikt, der oppfattelsen av konflikten kan vaare
begrenset til den ene parten. | motsetning til definisjonen som fordrer motstridende mal eller

interesser gir denne tradisionen rom for konflikter som ikke nadvendigvis ferer til dpen kamp.
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Felles for mange definigoner er vektleggingen av konflikt som en prosess. Prosessen starter
nar en part falger seg negativt pavirket eller ndr kampen om uforenelige mal oppstar
(Skjershammer 2002:12). Konfliktprosessen kan utvikle seg pa en opptrappende eller
nedtrappende méte, ogsa kalt konflikteska ering (1bid:13). Det synes ogsa klart at konflikter
forutsetter avhengighet i en eller annen form. Uten avhengighet mellom partene vil grunnlaget
for konflikt ikke finnes. Partene ma vaae bundet til hverandre paen slik méte at den enes
atferd pavirker den andre. Avhengigheten kan vagre ubalansert, den ene parten kan vaare mer
avhengig enn den andre (for eksempel konflikter mellom overordnet og underordnet) (Reve
og Norhaug 1987: 237,238).

Kommunikasjon sees av mange som det manifeste stadiet av konflikt (Nicotera and
Dorsey 2006: 11). Gjennom arbeider fra Hawes and Smith og Ruben, ble det vist at
kommunikasjon og konflikt er gjensidig avhengig av hverandre. Enhver konklusjon om
naturen til den ene baaer med seg implikasjoner for den andre (ibid:296).

Det engelske ordet " dispute” blir brukt i forbindel se med konflikt. " Dispute’ kan
oversettes som tvist, sak eller kontrovers. Kontroverser kan skilles fra konflikt ved en
forstael se der konflikten oppstar nar kontroversen utvikler seg slik at negative falelser
uttrykkes i oppfarsel. Denne forstael sen tar utgangspunkt i at konflikter referer til oppfersel,
selv om det kan vaare vanskelig a sette opp et slikt skille (Ibid:13).

Uten atatilling til hvilke definisjoner pa konflikt som er best egnet, tar denne
oppgaven utgangspunkt i en vid forstaelse av hva konflikt er. Skjgrshammer ser konflikt som:
" En vanskelig uenighet relatert til samarbeid med en ansatt, gruppe eller team der vanlige
problemlgsende atferd ikke resulterer i en lgsning eller akseptable resultat” (Skjarshammer
2002:18). Dette synet pa konflikt synes hensiktsmessig i forhold til konfliktene som

presenteresi denne oppgaven.

2.3 Konflikttyper
Over tid vil temaet i en konflikt kunne endres dller utvides. Konflikter som har vart en

stund, vil dermed handle om flere eller kanskje helt andre forhold enn det gjorde i
utgangspunktet. 1 langvarige konflikter kan mer og mer av problemene knyttestil partenes
personlige motsetninger, deres samarbeidsproblemer og deres negative falel ser ovenfor
hverandre. Sparsmalet blir nd hvem som er problemet, mer enn hva som er problemet. Slike
konflikter kaller vi gjerne for personifiserte konflikter, der temaet mer er partenes negative
falelser ovenfor hverandre og deres vanskelige samarbeidsforhold enn det er konkrete saker
(Sortland og Einarsen 2000: 143).
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Konflikter der det personlige forholdet mellom partene er tydelig kan ogsa betegnes
som "varme konflikter”. De”varme” konfliktene innebaarer et personliggjort, identifiserende
element og bergrer selvoppfatningen. Disse konfliktene oppstar oftest i typer arbeid der
kritikk av jobben kan oppfattes som noe som innebager kritikk av ”meg som yrkesperson”
(Serensen og Grimsmo 2001:28).

Knapphet om ressurser flere gnsker eller har behov for, kan fare til interessekonflikter.
Disse konfliktene oppstar dersom partene er interessert i de samme ressursene og der begge
har forventninger om krav til eller rett pa, ressursene(Nordhelle 2006:48).

Begrepet "falelsesmessige” eller " affektive” konflikter kan brukes for & beskrive
konflikter der det folelsesmessige har blitt en vesentlig del av konflikten. Falelsesmessige
eller affektive konflikter oppstar nar den kognitive uenigheten blir mistolket som personlig
kritikk (Amason and Scweiger 1997: 106). Disse konfliktene kan ogsa forstas som
emosjonelle motsetninger der identitet, normer og verdier ligger under(Sarensen og
Grimsmo:24). Datafra174 medarbeidere og ledere ved 11 ulike organisasjoner og viser at
folelser fra” gamle” konflikter kan pavirke forhold pa arbeidsplasser. Falelsesmessig
intensitet fra tidligere konflikter kan ha en sterk pavirkning paforholdet mellom mennesker i
organisasjoner (Gayle andt Preiss 1998) (Nicotera and Dorsey 2006:316). Andre
undersakelser paviser at felelser er en grunnleggende del ved konflikter i organisasioner. Uten
falelser, ingen konflikter (Bodtker and Jameson 2001) (Nicotera and Dorsey 2006:317).

Noen teoretiker skiller hovedsakelig mellom affektive eller kognitive konflikter.
Sarensen og Grimsmo viser til De Dreu og Van Der Vliert, der dette skillet er sentralt. De
kognitive konfliktene blir her definert som relativt rasjonelle stridigheter om begrensede
ressurser(Sarensen og Grimsmo:24).

Graden av negative falelser og opplevelse av avaae truet, er starre ved affektive enn
kognitive konflikter (De Dreu 1997: 16,17). Affektive konflikter har en negativ pavirkning pa
samarbeid (The Druckman 1988) (De Dreu 1997:18).

Skjarshammer fant at sinne er naat forbundet med konflikter. Sinte leger utgjer en
stressfaktor for sykepleiere ved sykehuset i hans undersgkel se (Skjegrshammer 2002: 54).

Konflikter basert pa uenighet kan hasinrot i at partene har en forskjellig oppfatning
av den situasjonen eller det saksomradet konflikten dreier seg om. (Reve og Norhaug 1987:
233). Dette kan blant annet skyldes at partene opererer med ulike kognitive kart eller
virkelighetsmodeller som gjer at den samme informasjonen filtreres og fortolkes pa

forskjellige méter. Dette kalles persepsonskonflikter (ibid).
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Verdikonflikter oppstar nér vi star ovenfor et fenomen vi ikke setter lik eller likeartet
verdi pa og kan beskrives som potensielle kommunikasjonskriser, fordi vi ikke har en felles
referanse & forhandle eller fordele etter (Sgrensen og Grimsmo 2001:10).

Konflikter mellom leder og ansatt, kan ogsa betraktes som en konflikttype. Det finnes
ikke mye forskning pa konflikter mellom underordnet og overordnet. | den grad den finnes,
har den ledel sesmessig fokus (Nicotera and Dorsey 2006:305). Det kan synes som om ledere
raskt tar i bruk makt ved konflikter med underordnede. Dersom den underordnede ikke
samarbeider vil ledere ga over til maktpreget kommunikasjon. Kvinner ser ut til & beholde
samarbeidslinjen noe lengre (Conrad 1991) (Nicoterra and Dorsey 2006: 305). Undersgkel ser
med fokus pa betydningen av maktubalanse viser at det i konflikter der partene opplever at
makten er balansert, var forventet lasning relatert bade til |@snings orientering og kontroll.
Der makten var ujevnt fordelt mellom partene, var | @sningsorientert oppfersel oppfattet som a
vage relatert til forventet lasning (Nicotera and Dorsey 2006:307). Videre indikerer funn at
personer som er i konflikt med sin leder, i sterre grad diskuterer saken med kollegaer, enn
personer som har konflikt med personer pa samme nivaeller under (Nicoteraand Dorsey
2006:315).

2.4 Perspektiver pa konflikt
Konflikter kan betraktes fra ulike synsvinkler. Synet pa konflikt vil pavirke hvordan

konflikter forstas og handteres. De ulike perspektivene er ikke gjensidig utelukkende, det kan
vage naturlig og hensiktsmessig & gjere bruk av flere mater a se konfliktene pa. Flere
teoretikere har fokusert sealig pa tre perspektiv: dynamisk, frustrasjon - aggresjon og
ragonelt. En vesensforskjell mellom disse perspektivene er i hvilken grad det er fokus pa mal
og definering av hendel ser versus tid og forhold mellom partene (Skjagrshammer 2002: 17).

| denne fremstilingen er det valgt & ta med flere perspektiv enn de tre nevnte. Her blir
0gsa narrativt, systemisk, individualistisk og konstruktivt — destruktivt perspektiv, brukt som
méter & betrakte konflikt pa

2.4.1 Dynamisk
Et dynamisk perspektiv pa konflikt innebaarer at konflikten oppfattes som en negativ prosess

som utvikler seg over tid. Prosessen kan vaae vanskelig a forutse, vaare forbundet med
mindre hendel ser og at forholdet mellom partene forsures (Skjarshammer 2002:17). En slik
utvikling kan betegnes som "konflikteskalering”. Konflikteskalering blir gjerne forklart som
en trapp der trinnene nedover representerer konfliktens negative utvikling (Glasl 1999:83).
Det farste nivaet (trappetrinn en) representeres ved at konflikten hardner. En kan oppleve
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irritasjon over motparten eller at diskusion om sak settesi gang. Pa dette trinnet har partene
tro pa at uenigheten kan lagses ved rasjonelle metoder. Trinn to gjenkjennes ved debatt og
polemikk. Motsetningene mellom partene blir tydeligere og det begynner a bli vanskelig atro
pa motpartens gode vilje. Fasen ved trinn fire er kjennetegnet ved stereotype bilder og
koalisjoner. Hver for seg vil partene fremstille et positivt bilde av seg selv og et desto mer
negativt bilde av motparten. Forel gpig bestar bildet av motparten av bedgmmelser om
kunnskap og dyktighet. Moral ske betraktninger blir ennd unngétt. Ved trinn fem blir sérende
bemerkninger og fornaamelser bevisst brukt. Uenigheten har blitt verbat og kanskje og sa
fysisk, brutal. Konflikter pa dette nivaet vil fare til alvorlige problemer og kan forandre en hel
gruppe, det vil vaare vanskelig a gatilbaketil livet far konflikten. Det siste trinnet (trinn ni)
beskrives som: ”sammen inn i avgrunnen”. Det er ingen vei tilbake og selvdestrukson kan bli
et dternativ (Glas 1999:86-106).

Den farlige eskaleringstrappen kan betraktes fra en positiv synsvinkel. Hvert
trappetrinn innebaarer en mulighet til &”vakne opp”, bli klar over hva som skjer og endre
utviklingen. Hver handling partene utfarer vil faretil reaksjon hos motparten. Ved a endre
handlingene vil motpartens reaksjoner endres (Glasl 1999:106).

Dersom konflikten har utviklet seg til nivafire eller fem, er det vanskelig &lgse
konflikten pa egen hand. Etter dette vil kollegial eller profesonell hjelp vaae ngdvendig
(Glasl 1999:120).

Ut fra det dynamiske perspektivet vil det vaare viktig & oppdage konflikten tidligst
mulig. Konflikten vil bli mer og mer preget av forholdet mellom partene og det kan bli
ngdvendig & handtere konflikten i organisasjonen. Det dynamiske perspektivet innebaaer tro
paat konflikten kan |@ses eller handteres.

2.4.2 Frustrasjon - aggresjon
Fra denne synsvinkelen betraktes konflikter som ahasin arsak i gapet mellom forventninger

og organisasjonens evne til a mate dem (Skjarshammer 2002:17). Ogsa dette perspektivet
forutsetter at konflikter en prosess. Frustrasjon-aggresjon perspektivet har tydelig vekt pa
falelser. Den ene parts frustrasjoner kan medfa@re aggreson hos motparten.

Sinne er en falelse og opptreden som hyppig beskrives d opptre i konflikter. Sint oppfarsel i
konflikter kan forstas som uttrykk for falelser som er utviklet over tid. En overbelastning av
mellommenneskelige forhold som etter hvert gir en lavere terskel for & uttrykke sinne
(Skjarshammer 2002:54). Spontan atferd i konflikter, kan sees pa som en " ryggmargsrefleks’
i mete med konflikter og sterke falelser. Det er de faktiske konsekvensene av partenes
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handlinger som fér betydning, ikke partenes intensjoner (Sortland og Einarsen 2000:144).
Arbeiddlivet i dag er preget av utfordringer som stadige endringer, nedflating av tidligere
hierarkisk oppbygde organisasjoner og nye arbeidsnormer (Sarensen og Grimsmo 2001:17).
Det legges stor vekt pa enkeltpersonens evne til alase arbeidsoppgavene pa
Helsearbeidsplasser stilles det store krav til kvalitet, kombinert med evnetil &vise nagrhet.
Dette kan skape problemer for den enkelte og kan danne bakgrunnen for konflikter i
organisasionen. Denne typen konflikter, varme konflikter, innebaarer stor grad av personlig

involvering og store falel sesmessige belastninger (Serensen og Grimsmo 2001:29).

2.4.3 Rasjonelt
Sett fra et rasjonelt perspektiv ligger arsaken til konflikter i strukturelle forhold, spesielle

situasjoner eller en type oppfarsel. Med strukturelle arsaker menes ulikheter, avhengighet til
hverandre og ressursfordeling. Et eksempel pa konfliktutl asende oppfarsel, er bevisst
innblanding eller blokkering av méa oppnael se for en annen person (Skjegrshammer 2002:17).
Fra et rasjonelt stasted er konflikter dpenbare forhold der partene har kjennskap til innholdet i
konflikten og bevisst kan bestemme seg for hva og nar, neste steg skal tas (Ibid). Dette synet
pa konflikt forutsetter at partene vet hva som foregar og har frihet til & velge hvilkeroller og
handlinger de skal ta/gjare. Med dette utgangspunktet kan de betraktes som et bevisst valg,
om og hvordan konflikter skal |@ses. Det rasjonelle perspektivet star i kontrast til det
dynamiske synet pa konflikt. Mennesket er et rasionelt vesen som tar rasjonelle valg.

2.4.4 Narrativt
Ut fradet narrative perspektivet kan konflikt forstds som en historie. Nar historien blir fortalt,

skapes en motstéende situasjon der personer fremstillesi et negativt lys. Pa denne méten
reduseres partens tilgang til motpartens historie og det kan oppsta en kamp om a ha den
dominante versionen av historien, ” sannheten” (Skjgrshammer 2002:57). N&r mennesker
overfarer historietil det narrative, innferer de en sammenheng og orden pa det som eller ikke
henger sammen. Det skapes en offisiell sammenheng pa det som ellers en flytende suppe
(1995:128) (Boje 2001:2).

Ubalansen oppstar i gapet mellom de ulike versjonene av fortellingene og hvem som
har den beste, mest troverdige og sterkeste vergjonen (Skjarshammer 2002:65). Hendelser i
der virkelige vil pavirke fortellingen og fortellingen kan pavirke virkeligheten (Skjgrshammer
2002. Art. 111:10) Dette kan utnyttesi arbeidet med a handtere eller |ase konflikten. Ved ala
partene fortelle sine historier til hverandre, kan en tredje person medvirketil at historiene etter

hvert neamer seg hverandre (Skjarshammer 2001. Art.V:157).
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Dette perspektivet kan representere den konstruktivistiske tilnaamingen til konflikt.
Gjennom historiefortellingen konstrueres virkeligheten, slik konfliktparten ensker den skal
fremsta. Det narrative perspektivet kan ogsa betraktes fra en tolkende, symbolsk tilnaarming
(Putnam 2006:16). Bruk av narrative metoder har satt sakelys pa konfliktmeglerens
neytralitet. Analyser har vist at den mest overbevisende historien har hatt stor innvirkning pa
valg av endelig lasning (historie), hvilket har fert til spersmal rundt meglerens evnetil aveaae
ngytral (Putnam 2006:17).

2.4.5 Systemisk
En systemisk innfallsvinkel har fokus pa den organisatoriske konteksten. Innholdet i

konflikten, dens utgangspunkt og resultat, ma seesi sammenheng med faktorer ved
organisasjonen (Skjegrshammer 2002:17). | strukturmodeller for konflikt, rettes det sakelys
mot underliggende, strukturelle forhold som kan gi opphav til konflikt. Blant de faktorer som
kan medvirke til konflikt, er organisatoriske roller og prosedyrer, sammen med gitte
incentivsystemer. Blant de viktigste forklaringsmodellene i en strukturmodell, er variabler
som den interne gkonomiske og politiske struktur (Reve og Norhaug 1987:236). Tradigonelt
er det et skille mellom modeller som vektlegger prosesser eller strukturer, som utgangspunkt
for konflikt i organisasjoner. A kombinere disse to aspektene, kan gi et mer helhetlig bilde
(Ibid).

Det hevdes a vaae en tendens til & undervurdere den innflytel sen organisatoriske
forhold har pa egen og andres atferd. Organisatoriske strukturer, fysiske forhold,
organi sasjonskulturen, méten ansvar, myndighet og oppgaver er definert, fordelt og ledet p3,
blir ofte sett pa som stabile og ngytrale rammer. Disse organisatoriske kjennetegnene har
imidlertid stor betydning for ansattes holdninger, normer, verdier og atferd og vil dermed

pavirke samarbeid og samspill (Sortland og Einarsen 2000:142,143).

2.4.6 Individualistisk
Ved en individualistisk synsvinkel har konfliktene érsak i forhold hos personene konflikten.

Tendensen til & sette fokus pa folks darlige egenskaper som arsak til konflikt, blir kalt " den
fundamentale attribugonsfeilen” (Ross 1977) (Ekeland 2004:17). Det er likevel klart at
menneskers atferd pavirker konflikter. Sosial konflikt forklares som en samhandling mellom
agenter(individer, grupper, organisagoner), der minst en agent oppfatter uforenlighet mellom
egne tanker, ideer, oppfattel ser og/eller falelser, og/eller vilje og det som den andre agenten,
og feler seg begrenset av den andres handlinger (Glasl 1999:18,19). Konflikter pavirker
oppfattelsen, dlik at personer i konflikt vil oppleve virkeligheten ulikt (Ibid).
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Den personlige faktoren kan ogsdillustreres ved synet pa viktigheten av forhol det
mellom personene i konflikt, konteksten og hvordan det utvikles over tid (Skjershammer
2002:55). Sinne er naat forbundet med konflikt og kan medfere konflikt blant kollegaer.

Det sisteti arsforskning har i varierende grad gitt funn som vektlegger personlige
arsaker for konflikt. Bade personlighet og faktorer ved situasjonen rundt, er viktige. Det kan
synes som om de personlige faktorene er tydeligere i arbeidssituagoner karakterisert av lav
struktur, hgy autonomitet og uavhengighet mellom deltakerne (Skjgrshammer 2002:14,15).

2.4.7 Konstruktivt - destruktivt
Konflikter kan betraktes som et ensidig onde eller som en kilde til problemlasning (Sortland

og Einarsen 2000:139). Arbeidslivet har tradigonelt vaat mer opptatt av de negative
virkningene, ikke de ressursene som under gitte forhold kan utlgses av konflikter (Reve og
Nordhaug 1987:232). Konflikt kan fa negative konsekvenser som gkonomiske tap,
utilfredshet, skader og splid. Pa den annen side kan konflikter resultere i personlig vekst,
falelsesmessig utvikling, forbedret beslutningskultur og identifisering og plassering av
problem (Oetzel and Ting- Toomey. Introduction:xi:).

Sett som en symbolsk prosess, er synet pa konflikt som konstruktivt eller destruktivt,
avhengig av hvordan deltakerne faler det(Ruben 1978) (Nicoteraand Dorsey 2006:296).
Konflikt kan sees pa som grunnleggende for vekst, forandring og utvikling. Dessuten er det et
systems primaae beskyttel se mot stagnasjon, likegyldighet og utslettel se (Nicotera and
Dorsey 2006:297).

Redsel for negative virkninger av konflikt, fgrer oftetil at konflikt unngas (De Dreu
1997:20). Vekselvirkningen mellom kognitive og fal el sesmessige tema og konstruktive eller
destruktive méte & handtere konflikter pa, er grunnlaget for om konflikter blir produktive og
fordelsmessige for individer, grupper eller organisasoner (lbid).

Noen teoretikere skiller mellom faglgene av falel sesmessige og kognitive konflikter,
sett | forhold til konsekvenser for grupper. Gitt et valg mellom kognitive konflikter eller ingen
konflikter, ber man velge kognitive konflikter. Dersom valget er mellom falel sesmessige
konflikter og ingen konflikter, er "ingen konflikter” &foretrekke (Amason and Schweiger
1997:111).

Andre betrakter konflikter som dysfunksjonelle bare nar bade de berarte parter og
organisasjonen som helhet, skades av videre konflikt mellom partene (Reve og Norhaug
1987:241).
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Nér konflikter handteres godt, kan de bringe positive endringer i forhold. Det gjar det
mulig for personer a diskutere dybden i interesser og gnsker. Pa den annen side kan darlig
konflikthandtering pavirke fysisk, fglelsesmessig og mental helse (Oetzel and Ting- Toomey:

Introduction:65).

2.5 Konfliktstil
Med konfliktstil menes reaksjon pa konflikt (De Vliert 1997:7), oppfersel (Ibid) eller mater &

handtere konflikten pa (Nicotera and Dorsey 2006:299). Flere teoretikere kaller stilene for
"predisponerte” stiler. Av dette kan det forstas at stilene er grunnleggende méter a handtere
konflikter pa eller aoppfere segi konflikter pa. Det finnes ingen belegg for sammenheng
mellom konfliktstil og kjenn (Ibid:312).

Konfliktstil kan betraktes som konflikthandtering. | denne oppgaven er det valgt &
presentere " til” atskilt fra handtering. Dette kan betraktes som et kunstig skille, i det daglige
vil "stil” vagre en del av handteringen. Bakgrunnen for valget om a skille disse fra hverandre,
er at konfliktstil synes & vaare mer grunnleggende reaksjoner eller mater a oppfere seg p4, i
konflikter, en intuitiv méte & mate konflikter pa. Valget er ogsatatt ut fra det store empiriske
og teoretiske materialet om konfliktstil, hvilket kan rettferdiggjere et eget punkt i oppgaven.

Blake and Mouton utviklet i 1964 et kategori skjema for konflikthandterings stiler i
organisasoner. Skjemaet viste fem alternative stiler, langs to dimensjoner. Dimensjonene ble
kalt “omtanke for andre” og "omtanke for seg selv”. Konfliktstilene makt, konfrontasjon,
glatte over/unnga, ettergivelse og kompromiss. Mange forskere tok utgangspunkt i disse fem
stilene men reduserte dem til tre stiler: samarbeid, konkurranse eller unngael se (Nicotera and
Dorsey 2006:299). Til trossfor entidlig reakgon om at det var behov for alternative
undersgkel ser, har Blake and Moutons utgangspunkt i stor grad veat farende for forskning pa
dette omrédet (Nicotera and Dorsey 2006:312).

De fem stilers paradigme bestar av unngaelse, ettergivel se, konkurranse/makt, kompromiss og
samarbei d/probleml gsning (Skjarshammer 2002:16).

Unngaelse

Unngaelse er avverging eller adeleggelse av forsgk pa dpenlys krangling, konstruktiv
forhandling eller pa & vinne konflikten (De Vliert 1997:32). Det inkluderer ogsa atferd som tar
sikte pa & fa oppmerksomheten bort fra det ukomfortable ved konflikt, for eksempel & sgke
moralsk hjelp fravenner eller taen drink for &” glemme” problemet (Ibid). Unngaelse er den

mest vanlige holdningen til en kommende konflikt (Skjegrshammer 2002:54). Teori om
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eskalering viser at konflikter kan utvikle seg i en negativ retning. Sett i forhold til dette kan
unngael se av konflikten medfare at konflikten utvikler seg (eskalerer).
Ettergivelse
Denne stilen innebagrer a gi etter for den andre partens syn eller gnsker, og kan ogsa beskrives
som dpent samarbeid ved ikke konfrontasjon (De Vliert 1997:34). Ettergivelse kan bety at
man ofrer seg for andre men kan ogsa innebaare innrgmmelse av feil eller vurdering av hva
som er riktigst & gjare (1bid).
Konkurranse/makt
Bruk av konkurranse og makt innebaarer et forsgk pa avinne konflikten. De Vliert bruker
begrepet "fighting”, til sasmmenligning med denne stilen. Stilen innebager en "tap eller vinn”,
situagion der makt er en viktig del. Forskning har vist at lederen ofte bruker makt som
virkemiddel for alase konflikten, dersom unngael se eller samarbeid ikke har fungert
(Nicotera and Dorsey 2006:305) og (Skjarshammer 2002:54).
Kompromiss
Kompromiss innebaarer forsgk paafinne gjensidig akseptabel |@sning der begge parter ma
gierevisseinnrgmmelser (De Vliert 1997:34). Det er en vanlig oppfaersel som vil opptrei de
fleste sammenhenger.
Samar beid/problemlgsning
Denne stilen betyr at partene samarbeider om afinne en lgsning. | motsetning til kompromiss,
henspeiler samarbeid pa muligheten av afinne en lgsning partene pa forhand ikke har sett.
Probleml asning kan sees i sasmmenheng med ulike metoder for konfliktlasning eller
konflikthandtering. Som eksempel kan nevnes narrativ metode for konfliktl @sning, der
partene ved hjelp av tredje person, skal forsgke a utvikle en felles méte a betrakte
virkeligheten pa (Putnam 2006:16).
| ssmmenheng med de fem stilene blir dimensjonene ” omtanke for andre” og

" omtanke for seg selv” brukt som utgangspunkt for nar de ulike stilene foretrekkes. Som
kritikk mot dette blir det hevdet at hensynet til kontekstuelle forhold og forholdet mellom
partene, ikke tas tilstrekkelig hensyn til (Skjegrshammer 2002:16). Konfliktstilene kan vaae
relevante, i ulike situasjoner og settinger. Det anbefales at stilene sees pa som et sett
ferdigheter, som hver enkelt person, ut fra evne og situagjon, kan variere mellom (Nicotera
and Dorsey 2006:319).

Flere teoretikere redusert de fem stilenes paradigmettil tre hovedstiler. Skjgrshammer
(2006) fant i hovedsak 3 stiler i bruk pa et norsk sykehus, unngaelse, bruk av makt og

forhandling/kompromiss. Konfliktstilene var de samme uansett konflikttype og konfliktparter,
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og i nevnte rekkefal ge (Skjegrshammer 2002:54). Unngaelse av konflikt viste mest brukte
méten &forholde seg til konflikter pg, i sykehus (ibid). Skjegrshammers forskning viste at en
hovedgrunn for at s mange unngar konflikter, er redselen for at konflikten blir verre dersom
den tas opp.

Blant alternative teorier til de fem stilene kan nevnes teori om " fight-or-flight”
(Baxter, 1992; Cannon, 1929), " samarbeid-konkurranse” (bl.a Deutsch, 1949, Tjosvold, 1988)
(De Dreu 1997:8), "bevege seg bort fra” mennesker, "bevege seg til” mennesker” og ”"bevege
seg mot” mennesker (Horney, 1995) (Ibid), videreutviklet til ”ikke konfrontasjon”,

" lgsningsfokusering” og ”kontroll” (Putnam and Wilson, 1982) (1bid).

2.6 Konflikthandtering
Konflikthandtering kan forstds som det partene gjer med hverandre og konflikten (Sortland og

Einarsen 2000:141). Hva den enkelte person gjer i €ller med konflikten, kan ogsa beskrives
som konfliktstil (Se Kap 2.5). "Konfliktstyring”, er et annet begrep som blir brukt om den
aktive pavirkning av konfliktprosesser og konfliktbetingelser, med sikte pa a holde konflikter
pa et produktivt niva (Reve og Nordhaug 1987:241). Dette synet pa arbeid med konflikter er
beskrevet ut fra et organi sasjonsteoretisk perspektiv, med oppmerksomhet pa strukturer og
prosesser.

Konflikthandteringen kan forverre og skape nye konflikter. Sortland og Einarsen
(2000) vektlegger Agyris'& Schans teori om at konflikter i organisasjoner gjennomgaende
blir handtert slik at de skaper nye og avorligere konflikter. Konflikthandteringen kan fere til
en negativ sirkel der partenes frustragion og irritasjon gker, flere personer involveres og
konflikten sprestil flere situagoner eller tema. Partenes atferd kan bidratil vanskeligheter og
destruktive resultater. Pa den annen side kan konstruktiv konflikthandtering fere til laaring og
utvikling hos de involverte, noe som ogsa kan ha en positiv innvirkning pa arbeidsmiljzet.
Konstruktiv konflikthandtering kan pavirke organisason, arbeidsgrupper og enkeltindivider
positivt (Sortland og Einarsen 2000:144).

Begrepet "konflikthandtering” kan seesi sammenheng med utvikling innen forskning
pakonflikt. | tidligere tider ble konflikt betraktet ensidig negativt. Konflikter métte |ases eller
opplzses. Begrepet " konfliktlgsning” var dermed forstt som den beste strategien (Nicotera
and Dorsey 2006: 296). Senere forandret synet seg, konflikter kunne vaare bade funksjonelle
og ngdvendige. Konflikter ble sett pd som a kunne medvirke til sammenheng, opprettholdelse

av maktbalanse, fremme endringer og feretil kreativ problemlgsning. | forbindelse med dette
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kom fokuset pa konflikt handtering (ibid). Synet pa konflikt som konstruktivt eller destruktivt,
kan markere forskjellen pa konfliktlgsning eller handtering (Hawes & Smith, 1973) (Nicotera
and Dorsey 2006: 296).

Tradigonelt har organisasjoner hatt en passiv eler reaktiv holdning til konflikter.
Organisasionene har ventet til konflikter har tatt form, far de har foretatt seg noei forhold til
dem. Gkte kostnader som falge av kontroverser og tvister, kombinert med misngye med
tradisjonelle méter & handtere og l@se konflikter pa, har endret dette og medfart et nytt syn pa
konflikthandtering i organisasjoner (Lipsky and Seeber 2006:360). Handtering av
organisasjons konflikter far skende oppmerksomhet blant topp ledere, sakfarere, program
utviklere og rédgivere (Lipsky and Seeber 2006:360). Til tross for at mange organisasjoner
fremdeles lar konflikthandteringen vaare opp til den enkelte leder, viser forskning at et skende
antall organisasjoner har en mer aktiv holdning til konflikthandtering. Organisasjonene har
erfart at kostnadene ved aikke handtere konflikter, er starre enn kostnadene ved a ha et
system for handteringen (Lipsky and Seeber 2006: 363).

Tilbayeligheten til ainnfare en proaktiv, strategisk tilnearming for & handtere
konflikter er uttalt i store organisasjoner men gker ogsai mindre selskaper (1bid:360).

2.6.1 System for konflikthandtering
L atente og skjulte konflikter kan pavirke arbeidet, produktiviteten og arbeidsmiljget

(Lipsky and Seeber:362). Globalisering, hurtige teknologiske endringer, hgyere utdanning er
blant faktorene som i USA har medfart endringer pa hvordan arbeidet utferes. Teamarbeid har
erstattet den hierarkiske mate a organisere arbei dsplassene pa. Nedbygging av hierarki sees pa
som en arsak til den gkende proaktive holdningen til konflikthandtering. Mange
organisasioner har tatt i bruk mer alsidig politikk, eller system, som er utarbeidet for a
identifisere konflikter tidligst mulig(lbid).

Det finnes ingen rédende definigon av hva et system for konflikthandtering er. Det
kan vaare vanskelig a skille det fra” polecy”, "prosedyrer” og ”praksis’ (Nicotera and Dorsey
2006:372). Til tross for at hver organisasjon har sin begrunnelse for valg av konflikt
handterings system, viser undersgkelser at det gjennomgaende er ssmmenfallende
begrunnelser (Lipsky and Seeber 2006:377). Et grunnleggende prinsipp ved system for
konflikthandtering, er gnsket om agripe fatt i konflikten patidligst mulig stadium, gjerne far
uenigheter blir formelle tvister (1bid:382).
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Erfaringen tyder pa at system for konflikthandtering gjar det lettere for ansatte a ta del
i handteringen av konflikter. Studier har vist at ansatte er mer forngyd med system for
konflikthandtering, enn for eksempel forum for felles forhandlingsprosedyrer.

Mange organisasjoner er redde for at etablering av konflikthandteringssystem vil gke
antallet klager fra ansatte. Forskning har hittil vist at dette ikke skjer(lbid).

Gjennom et system for konflikthandtering kan organisasjonen ved dialog og lokal
ekspertise fatil endring, videreutvikle de tilgjengelige verktay ved tvister, og styrke lederes
dyktighet i forhandlinger (Skjgrshammer 2002:55).

Det er gjort mange casestudier pa utvikling av konflikt handterings strategier og
systemer. Likevel er det vanskelig & fastsla hvilke resultater som er oppnadd. Med bakgrunn i
at bruk av system for konflikthandtering er et nytt fenomen, finnes det lite forskning pa kost-
nytte analyser av systemene (Lipsky and Seeber:384).

Skjarshammers undersgkelse viser at system for konflikthandtering kan ha en positiv
pavirkning i organisasjoner. For & oppna bedringer i handteringen av konflikter er det
ngdvendig med nye bed utningsstrukturer og gkte ferdigheter hos lederne (Skjegrshammer
2002:55).

2.6.2 Konflikthandteringsmetoder
Metode betyr systematisk fremgangsmate (Bokmal sordboka 2005). | denne sammenheng

menes det fremgangsmater ved handtering av konflikter. Konflikthandteringsmetodene kan
inngdi et sterre system for konflikthandtering.

"Gjensidighetsmodellen” (Sgrensen og Grimsmo 2001:79-87) blir omtalt som en
metodisk tilnea'ming til konflikthandtering, utviklet ved Arbeidsforskningsinstituttet. Denne
modellen tar utgangspunkt i ansvaret for a skape og videreutvikle en kultur pa arbeidsplassen,
som gir enhver rimelig og like rettigheter til & nyte godt av rettigheter og plikter. Metoden
innebager at partene forteller sine historier, forholdet mellom historiene avklares og det
legges opp til en prosess med mater mellom partene, mater med kollegaer, konferanse for
videre planlegging, forsaksperiode, evaluering og oppfelging. Det legges vekt pa betydningen
av sosia kontrakt, der partene forplikter seg til &finne mest mulig data om konflikten og til &
bidratil at konflikten ikke spilles ut i andre fora, salenge konfliktl@sningen pagar. Metoden er
nevnt i sammenheng med konflikter der arbeidstaker ikke ngdvendigvis har brutt
arbeidskontrakten men der situasjonen har blitt sosialt uholdbar og andre ansatte ”krever at
noe blir gjort”. Modellen er gjerne nevnt i sammenheng med konflikter i arbeidslivet der

motpartene er flere enn 2 (evt en mot flere). Gjensidighetsmodellen foreslétt som en
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aternativ tilnaaning til konflikter i dagens arbeidsliv, pa konflikter som erfaringsvis har vaat
vanskelig &lgse.

LAFT betyr ”lasningsfokusert tilneaming” og er en konfliktl@snings og
ledel sesmetode med utspring i ” Solution Focused Therapi” (Johnsen 1996:85). | Norge har
Gro Johnsen Langslet tatt i bruk metodene fraterapien og inn i organisasjonsutvikling og
ledelse. LAFT er |@sningsorientert med oppmerksomheten rettet mot fravaa av problemet.
Metoden tar utgangspunkt i en mer direkte og effektiv vei til forbedring og problemlgsning,
enn a ga veien om problemkartlegging og diagnostisering (1bid). Det arbeides med afinne
| gsningsmeansteret, hvordan er det nar konflikten ikke er tilstede og hva kan partene gjere mer
av for at konflikten skal vaare fravaarende? Ved & fokusere pa gnsket situasjon skal partene
stimuleres til & gjare mer av det som skjer nar konflikten ikke finnes (Ibid). Det advares mot
bruk av L@FT som eneste metode dersom konfliktpartene overhodet ikke har tro pa
forandring eller situasjoner der utviklingen har medfert at ansatte krever ledel sen avsatt.
LAFT blir beskrevet som uegnet dersom det ikke lenger er rom for drefting eller
forhandlinger (Johnsen 1996:99). Dette kan forstas som om L@FT ikke er en egnet metode
dersom konflikten har eskalert til et alvorlig niva.

"Neste trekk” er en metode for problemlasning som tar sikte pa & skape forandring
giennom dialog og lokal ekspertise (Skjarshammer 2002. Art. V:157). Metoden er en
strukturert fremgangsméte som lederen kan bruke for alase en konflikt mellom partene i
konflikt. I Neste trekk ledes partene gjennom flere mater fra mate med konflikten,
giennomgang av konflikten, definigon av konflikten, forsag til lasninger, vurderinger og valg
av lgsninger og igangsetting av tiltak. Metoden baserer seg saalig paen narrativ tilnaarming til
problemene (Skjarshammer 2001. Art. V:163). Konflikten sees pa som fortelling med min og
din side, og det som faktisk skjedde. Gjennom det narrative perspektivet legges det stor vekt
pa konflikten som fortelling. PA matene ma partene fortelle sin historie om konflikten. Ved a
fortelle sine historier kan partene fa en opplevelse av abli hert, ventilere falelser, kommei
dialog med egen fortelling og eventulet korrigere den. Malet er at partene til slutt blir enige
om visse fellespunkter og tiltak for & l@se konflikten. | stedet for & be partene finne ut hva som
er positive trekk skal det arbeides med & redusere forskjellene (Skjarshammer 2002. Art 1I1:
17).
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3. Metode og materiale

3.1 Undersgkelsesopplegg

3.1.1 Valg av metode

For ainnhente data er det benyttet en kvalitativ intervjuundersgkelse. Bruk av intervju synes a
vaae en egnet metode for a fange opp de data som kan gi svar pa oppgavens problemstilling.
Gjennom intervju kan informanten gi detaljerte og utfyllende svar pa de spgrsmal som blir
stilt. Informanten har mulighet til & svare pa mer enn det forskeren pa forhand har vurdert som
relevant og eventuelle uklarheter i sparsmalene kan oppklares.

Den kvalitative tilneaminger saarlig egnet da denne oppgavens tema er innenfor et felt
som kan vagre vanskelig & besvare med kvantitative metoder.

3.1.2 Kvalitative forskningsmetoder
Med kvalitative undersgkel ser, menes undersgkel ser der funnene ikke kommer av statistiske

prosedyrer eller andre mater a kvantifisere pa (Strauss and Corbin, 1998:10). Det kan referere
til undersakelser om personersliv, livserfaringer, oppfersel og felelser sdvel som
organisatorisk funkgon, samfunns bevegel ser, kulturelle fenomener og samhandling mellom
nasoner. Noen av dataene kan bli kvantifisert, men stersteparten av analysen er tolkning.
Kvalitative analyse er den ikke matematiske prosessen av tolkning, utviket i den hensikt &
oppdage konsepter og sammenhenger i rédata og deretter organisere dem inn i en teoretisk
forklaringsmodell (ibid).

Det er tre grunnleggende komponenter i en kvalitativ undersgkel se. For det farste
dataene, som kan kommer av ulike kilder som intervju, observasion, dokumenter, |ydopptak
og filmer. Sa er det prosedyrene forskeren kan bruke for atolke og organisere dataene
(Strauss and Corbin, 1998:12).

Det kvalitative forskningsintervjuet har som formd ainnhente beskrivelser av
intervjupersonens livsverden, saarlig med tanke pa mening (Dalland 2007:129). Gjennom
intervjuet registreres og tolkes meningen ved det som blir sagt og maten det blir sagt pa.
Intervjuet har som mal ainnhente kvalitativ kunnskap, uttrykt ved daglig tale. Forskeren
prever giennom intervjuet ainnhente 3pne, nyanserte skildringer av ulike sider ved det
informanten har erfart (Ibid).

Casestudier setter fokus pa en spesiell enhet, avgrenset i tid og rom. Case kan befinne

seg pa hayere eller lavere niva. Studie av en organisasion er et hayere niva og kan kalles en
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kollektiv enhet. Palaveste nivafinner vi de absolutte enheter. For eksempel enkeltindivider.

Enkeltindivider er en type enhet som ikke referer til andre enn seg selv (Jacobsen 2002:77).

3.1.3 Case studie
Undersgkelsen i oppgaven kan betegnes som et dobbel case, pa hayere og lavere niva

Objektet som studeresi denne oppgaven er et ikke navngitt sykehjem i Oslo.

For agi svar pa problemstillingen, er fem tidligere ansatte ved sykehjemmet intervjuet.
Konfliktene som disse fem har opplevd, blir oppgavens konfliktcase. Sykehjemmet er den
organisatoriske rammen rundt casene. Konfliktcasene er nummerert fraen til fem. De fem
deltakerne omtales i oppgaven som informanter.

Navnet pa sykehjemmet er ikke brukt i oppgaven. Dataene som er fremkommet
gjennom intervjuene er sarbare bade for informantene selv og motpartene i konfliktene. Flere
av konfliktcasene kan betegnes som skjulte konflikter. Det er bare partene selv som har
kjennskap til dem. | flere av konfliktcasene har partene i konflikten aldri snakket om
konflikten. Ved & unnga sykehjemmets navn, begrenses muligheten til & gjenkjenne personer
og hendelser. Oppgaven belyser opplevel sene fra den ene parten av konfliktcasene.
Motpartenei konfliktene har ikke hatt muligheten til &gi sine syn padet som skjedde. Dette
har medvirket til valget om aikke navngi sykehjemmet.

Ved aikke bruke sykehjemmets navn, kan det oppsta spekul asioner om hvilket
sykehjem det er. En konsekvens av dette kan vaae at " uskyldige” sykehjem utpekes som case
i oppgaven. Dette vil vaare uheldig og er et ikke tilsiktet resultat.

Sykehjemmet

Hovedcaset er et privat sykehjem, eid og drevet av en ideel| stiftelsei Oslo. Sykehjemmet
apnet pa 1970 tallet og er nylig renovert. Etter renoveringen bestar institusjonen av ca 130
enerom med bad. Sykehjemmet har driftsavtale med Oslo kommune og gir et sykehjemstilbud
til eldre med vedtak om sykehjemsplass.

Vedtak om sykehjemsplass innvilges av Oslo kommune, gjennom de ulike bydelenes
bestillerkontor. Frajanuar 2007 blir alle sykehjemsplassenei Oslo administrert av
Sykehjemsetaten. |1 2000 innfarte Oslo Kommune fritt sykehjemsvalg (bystyresak 533/00).
Det vil si at personer med vedtak om sykehjemsplass, kan velge hvilket sykehjem de gnsker a
bo pa Valget av sykehjem begrenses blant annet av tilgangen pa ledige plasser.
Sykehjemsetaten bestemmer hvem som kommer inn pa hvilket sykehjem, og nér de kommer
inn (www.sykehjemsetaten.osl0.kommune.no).
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I tillegg til sykehjemsplassene har institugjonen dagsenter for hjemmeboende eldre og
tilbud om utleieleiligheter for eldre. Sykehjemmet betegner seg selv som et senter for eldre.
Senteret har en stor kantine som er dpen for ale. | tilknyting til kantinatilbys utleie materom
og cateringvirksomhet.

Sykehjemmet har ca 100 arsverk, delt pa det dobbelte antallet personer. Til tross for
mange hele stillinger er det behov for delte stillinger, blant annet pa helg. Pasientene er fordelt
pafem ulike avdelinger. Avdelingene er delt i mindre grupper painntil 10 pasienter.

Institusionen er organisert i en stabs og linje modell. Det ledes av en daglig leder som
har sine fullmakter fra sykehjemmets styre. Oversykepleier er i linje under daglig leder og er
naameste leder for avdelingslederne. Avdelings edergruppen bestér av lederne for
sykehjemsavdelingen, dagsenter, utleieleiligheter, hjemmetjeneste og terapeuter.
Sykehjemmet har i noen &r hatt en tofaglig ledelse av avdelingene. Det betyr at
sykehjemsavdelingene har vaat ledet av to likestilte avdelingsledere med forskjellige
ansvarsomrader. Den tofaglige ledelsen er under evaluering. Avdelingslederne har delegert
ansvar for pasienter, personale og gkonomi. Personalet pa avdelingene bestar av sykepleiere,
hjelpepleiere og pleieassistenter. | tillegg til linjeorganiseringen har daglig leder flere ansatte i
stab. Stabsfunksjonene er blant annet lege, prest, kulturleder.

Institusjonen har ikke skriftlige rutiner for handtering av konflikter. Konflikter
handteres av den enkelte leder, eventuelt i samrad med overordnet ledelse.

Daglig leder
Stabsfunksjoner
I ]
Merkantil leder Oversykepleier Driftdeder

I ]

Sykehjemsavdelinger Fysioterapeut

Utleieleiligheter Ergoterapeut

Dagsenter Hjemmetjeneste
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Konfliktcasene

Informantene er fem tidligere ansatte ved sykehjemmet. Disse utgjer utvalget i undersgkel sen.
Konfliktcasene er informantenes fortellinger om konflikt, slikt det fremkom av intervjuene.
Av hensyn til informantens anonymitet, er kjenn og stillingstype til en viss grad endret i
fremstillingen av utvalg og data.

Konfliktcasene handler alle fem tilfeller om konflikt med neameste leder. En av
konfliktene startet mellom avdelingsleder og ansatt, men utviklet seg til konflikt mellom
avdelingsleder og leder. Ingen av konfliktene er 3pne konflikter i organisasjonen, det vil si at
det er et fatall mennesker som kjenner til konflikten. | to av konfliktene har konfliktpartene
aldri omtalt konflikten. Det er informantene selv som har definert hendel sene som konflikt.

To av konfliktene har vart over flere &, en konflikt varte ca et halvt & og deto siste
hadde et kort forlgp. | konfliktene med kort forlgp har forholdet mellom partene tatt en bra
vending. Konflikten oppstod i 1gpet av en hendelse og farte til at informanten sl uttet.

Tre av informantene har hatt mellomlederroller, de to siste har vaat ansatt pa avdeling.

3.2 Forforstaelse
Gjennom arene som leder har jeg erfart at konflikt og uenighet er en del av arbeidshverdagen.

Noen konflikter har (tilsynelatende) blitt | gst, andre konflikter har jeg unngétt eller forsgket
pa alese dem har mislyktes. Jeg har blitt overrasket over styrken i fglelser rundt konflikter,
ogsai lang tid etter at konflikten fant sted. Noen medarbeidere har referert til konflikter der
jeg selv som part i konflikten, ikke var klar over at motparten oppfattet saken som konflikt.
Det har vaat skremmende a observere situasioner der ansatte har blitt sykemeldt eller sluttet,
etter tilsynelatende sma konflikter med sin leder eller andre i arbeidsmiljeet.

| forbindel se med |ederutdannel sen har jeg tilegnet meg generell teori og kunnskap pa
omradet. Teori om konflikt viser at dette er et falsomt og utfordrende omréade.
Denne bakgrunnen har gitt meg en forforstael se om konflikter og konflikthandtering i
organisasjonen der undersgkelsen utfares. Pa bakgrunn av dette tror jeg det er flere konflikter
i organisasjonen enn det vi som ledere kjenner til. Disse konfliktene pavirker partenei
konflikten og ofte personer i narheten. Ettersom konfliktene pavirker menneskenei
organisasjonen vil de ogsa pavirke arbeidet som blir utfert. Handteringen av konflikter er ikke

god nok. Ledere og ansatte har ikke nok kunnskap om konflikt og vi har ikke gode nok rutiner
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eller metoder for & handtere dem. Dette medfarer at konflikthandteringen blir tilfeldig.
Forsgkene pa & handtere konflikter har fart til uheldige situasjoner for ledere og ansatte. Flere
ansatte gir uttrykk for sterke falelser etter mete med konflikter i organisasjonen.

Denne forforstael sen gjer at jeg gnsker a vite mer om hvordan ansatte opplever konflikter og
konflikthandteringen. Jeg har en antakelse om at informantene vil presentere negative
opplevelser av konflikt. Dette har delvis sammenheng med min kjennskap til personenei
konfliktene, og fortellinger som er skapt om dem

3.3 Datainnsamling
Valg av temafor oppgaven og valget om a gjare undersgkel sen pa egen arbeidsplass, ble

dreftet med sykehjemmets daglige leder. Den daglige lederen godkjente dette, og gav sin
tilsutning til at jeg kontaktet tidligere ansatte ved sykehjemmet. Ved a stette undersgkel sen,
viste daglig leder en positiv holdning til & evaluere og forbedre kvaliteten ved
personalarbeidet i organisasonen.

Mellomledere ved sykehjemmet ble ogsainformert om undersgkel sen og hvordan jeg

tenkte & ga frem.

3.3.1 Valg av informanter
Valget av informanter er gjort ut frahvem som kan synes a kunne bidrai forhold til

problemstillingen, en teoretisk utvelgelse (Glaser and Strauss 1967:60). Teoretisk utvelgelse
er prosessen med datainnsamling hvor forskeren samler, koder og analyserer sine data og
bestemmer hvilke data han savil hatak i og hvor disse kan finnes, for & utvikle sin teori som
den avdekkes (Glaser 1992:45)

| undersgkelsen har jeg valgt & intervjue tidligere ansatte ved sykehjemmet. A bruke
tidligere ansattes erfaringer er valgt av to hovedhensyn.
1: Muligheten for at informasjonen kan pavirke forhol det/arbei dsforhol det mellom
informanten og meg som leder.
2: For afafrem opplevel se som sitter igjen en stund etter at konflikten er avsluttet.

Min rolle som leder gjar det komplisert & handtere informasjonen pa en objektiv méte.
Det vil vaae en fare for at informasjonen pavirker forholdet til informanten eller at
informanten kan frykte nettopp det. Ved & benytte informasjon fratidligere ansatte kan faren
for dette reduseres. Videre er det interessant & hare hvilken opplevel se den ansatte har over
tid. Er fa@lelsene de samme som under konflikten eller har noe forandret seg? Ettersom dataene
kommer fraintervju med 5 tidligere ansatte vil informasjonen begrense seg til de

tilbakemel dingene disse gir. Datamaterialet som danner grunnlaget for undersgkel sen kan
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ikke sies & gi et bilde av hvordan konflikter faktisk handteres ved sykehjemmet. Gjennom
intervjuene vil informantene gi et bilde av hvordan de opplevde at konflikter ble handtert ved
sin arbeidsplass.

Utvelgelsen av de fem informantene som er intervjuet ble gjort pa ulike mater. | ferste
omgang studerte jeg arkivet over ansatte som hadde sluttet de siste 5 arene. Ved gjennomgang
av arkivet brukte jeg min egen kjennskap til om jeg visste personene hadde vaat i en konflikt
eller ikke. | utgangspunktet hadde jeg svaat lite informason om konflikter som hadde skjedd i
organisasjonen. Jeg valgte derfor & kontakte personer som jeg selv hadde vaat neameste eller
overordnet leder for og som jeg trodde eller visste hadde hatt en eller form for
uenighet/konflikt i 1gpet av arbeidsforholdet. Min kjennskap til dette dreide seg mer om en
"magefalelse” av mulig konflikt, enn kjennskap til at personene faktisk hadde vaati en
konflikt. Som faglge av denne utvelgelsen fant jeg fem navn, som jeg kontaktet. Av disse fem
bletretil avtaler om intervju.

Arbeidet med a finne intervjuobjekter var meget krevende og gav meg mange tanker:

" Det opplevdes forbausende vanskelig & identifisere og kontakte intervjuobjektene. Etter hvert

som tiden gikk dukket det opp en rekke vanskelige tanker i mitt eget hode. Er det riktig av meg

A" grave’ i ansattes tanker og falelser? Hvordan handterer jeg deres reaksoner? Ettersom

temaet er konflikthandtering ved sykehjemmet vil alle ledere kunne bli fokus. Informantene kan

komme til & fortelle noe som pavirker mitt syn p& medarbeidere(opp, ned og ved siden av) og
ledere kan gjenkjenne seg selv og reagere pa det som blir sagt. Dette kan ogsa pavirke
lederens forhold til meg, og dermed mitt arbeid fremover. Er det riktig av meg & medvirketil
dette? Samtidig ser jeg at ogsa mitt arbeid vil bli kritisert. Hvordan vil jeg selv reagere?

Disse tankene har gitt meg mye motstand og angst for & finne intervjuobjektene. Hvem kan jeg

sperre? Hva om de sier nei? Hva om oppgaven ikke lykkes grunnet mangel pa informanter?

Er det noen informanter jeg ikke kan benytte, grunnet resultatet for ledere som arbeider hos

ossi dag?”

De siste to informantene ble valgt ut etter tips fra ansatte. Etter & ha gjennomfert de tre
farste intervjuene hadde jeg ikke tanker om hvem jeg kunne kontakte. Jeg valgte derfor &
sparre ledere i organisasjonen om de hadde ideer om hvem jeg kunne kontakte. Sparsmalet til
lederne ble stilt pa et ledermete der jeg informerte om arbeidet med oppgaven. Flere ledere
kontaktet meg om personer de mente jeg kunne kontakte. Dette var personer jeg ikke kjente til
eller som jeg ikke hadde tanker om at de hadde vaat involvert i konflikt i organisasjonen.

Ideene fralederne medferte at jeg hadde fire nye navn a kontakte. Blant disse fire

gnsket to & delta paintervju. De to andre avslo intervju. Disse var begge menn. Den ene avslo
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med den begrunnelse av han ikke hadde tid, den andre sa at han gjerne kunne deltatt men at
han valgte asi nel.

Utvalget bestod dermed av en blanding av fem personer der tre av dem var personer
jeg trodde kunne ha opplevel ser med konflikt i organisasjonen, og to personer jeg ikke pa

forhand visste noe om deres opplevelser av konflikt.

3.3.2 Kritikk av utvalget
Bruk at teoretisk utvelgelse bar kommenteres. Teoretisk utvelgelse innbager at forskeren

velger undersgkel sesobjekter som synes & kunne bidratil problemstillingen. Ved avelge
nettopp disse informantene kan jeg regne med afinne det jeg som forsker gnsker afinne.
Andre informanter kunne gitt andre funn. For eksempel kunne jeg i denne oppgaven kontaktet
personer jeg visste var godt fornagyd med konflikthandteringen i organisasjonen. Pa denne
méten kunne jeg laat mer om hvilke gode opplevel ser tidlige ansatte har hatt med
konflikthandtering. Og organisasjonen kunne lage a gjare enda mer av det som opplevdes a
vage godt.

Teoretisk utvelgelse gir sikkerhet for at intervjuene bidrar til svar pa
problemstillingen. Sett i forhold til at konflikter er et falsomt tema og kan vaare skjulte, bidrar
denne utvel gel sesmetoden til & finne data.

3.3.3 Presentasjon av utvalget

Utvalget bestar av fem tidligere ansatte, fire kvinner og en mann i alderen 40til 64 &r. Treav

informantene arbeidet som avdelingsleder. En som medisinsk stattepersonell og en som

hjelpepleier. Det er mellom et og ni & siden informantene arbeidet ved sykehjemmet.
Naamere beskrivelse av utvalget er begrenset av hensynet til informantenes

anonymitet.

3.3.4 Hvordan jeg gikk frem for & avtale intervjuene/henvendelse til

aktuelle informanter

De farste tre informantene var personer jeg selv hadde vaat direkte eller indirekte leder for og
jeg kontaktet dem gjennom telefon.

| tel efonsamtal ene fortalte jeg om oppgaven jeg holdt pa & skrive og at jeg kontaktet
tidligere ansatte i forhold til konflikt. Til disse tre informantene sajeg at jeg trodde de kunne
ha opplevelser om konflikt og spurte dem om de kunne tenke seg a delta pa intervju.

Den farste reagerte spontant pa mitt spersma om intervju: ” hvis dette kan fare til at

ingen andre opplever det jeg har opplevd, vil jeg gjerne delta’.. Den andre telefonen ble tatt

32



flere dager senere. Ogsa denne personen reagerte spontant positivt pa spersmalet.

V edkommende gjorde meg oppmerksom pa at det kunne bli "teft” for meg & here det
vedkommende ville si. " Jeg vil gjerne fortelle om min opplevelse av konflikt, hvis du tror du
taler Ahegre det”. Deretter kontaktet jeg 2 andre ansatte som 1) ikke var i landet 2) ikke svarte
patelefon. Den siste ansatte jeg kontaktet ville gjerne stille opp paintervju. Hun var ikke
sikker pa om hu hadde opplevd vanskelige konflikter, men trodde hun kunne ha oe abidra
med.

De to siste informantene ble ogsa kontaktet ved telefon. Dette er personer jeg ikke selv
hadde vaat leder for og der jeg ikke hadde kjennskap om eventuelle konflikter. Jeg fortalte
dem om oppgaven og undersgkelsen jeg arbeidet med og spurte om de kunne tenke seg a delta
paet intervju. Den farste av disse to svarte ikke umiddelbart jatil & delta paintervju.
Vedkommende ville ringe meg tilbake og svare. Det gikk fire dager uten at vedkommende
gav tilbakemelding og jeg tenkte hun ville takke nei til intervjuet. Sent |ardagskveld fikk jeg
en SMS der vedkommende takket jatil & delta paintervju, hun ville ringe meg til ukafor &
avtaletid.

Den siste informanten er en person som sluttet flere ar for jeg startet i organisasjonen.
Da jeg ringte vedkommende, var han pa Gardermoen, pavei til utenlandsreise. Han gav
positiv tilbakemel ding men bad meg sende ham en mail med mer informasjon, samt aforslag
til intervju. Han lovte a ringe meg tilbake etter utenlandsreisen og etter & halest mailen fra
meg. Det gikk flere uker uten at jeg herte fraham. Tildlutt valgte jeg aringe ham igjen. Han
svarte raskt pa telefonen og beklaget at han ikke hadde husket & kontakte meg. Vi ble enige
om intervju siste uke far jul. Daintervjuet skulle skje, avlyste han avtalen grunnet sykdom.
Han sasamtidig at hun ville taintervjuet etter nyttar. Jeg kjente usikkerhet pa om det ville
skje, men lovte aringe ham igjen panyaret. Farste uke etter jul kontaktet jeg ham igjen, og vi

avtalte ny tid for intervju.

3.3.5 Gjennomfgring av intervjuene

Intervjuene har hatt en pen form med fa forhandsbestemte sparsmdl. Intervjuguiden
inneholdt de omrader jeg ansket svar pA men med god mulighet for at det informanten vektla,
fikk betydning i intervjuet. Ett av intervjuene ble gjennomfert ved telefonsamtale.
Informantene ble spurt om de hadde opplevd en konflikt, i tiden de var ansatt pa
sykehjemmet, og hvordan den ble handtert. For alainformantens refleksjoner komme frem,
bajeg dem om afortelle konflikten som en historie med begynnelse, midte og sl utt. Ettersom
konfliktene var negative opplevelser, spurte jeg dem ogsa om de hadde noen positive
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opplevelser med konflikt. Alle informantene ble spurt om hva de syntes hadde vaat det verste
ved konflikten. Tilslutt ba jeg informantene om & beskrive hva de syntes arbeidsgiver burde
gjere, om noe lignende skjedde igjen.

Det farste intervjuet ble gjennomfart hjemme hos informanten. Informanten var
bestemt pa at jeg skulle kommetil henne. Intervjuet ble tatt opp paband. Uheldige
omstendigheter pa forhand gjorde at jeg métte kjgpe inn, og gjgre meg kjent med, nytt utstyr
pave til informanten. Jeg var derfor ikke sikker paom jeg ville fa det tekniske utstyret til &
fungere. Denne informanten hadde advart meg om at hun ville kommetil & s ting det kunne
vage vanskelig for meg & here. Jeg forberedte meg mentalt pa at dette kunne skje.
Informanten tok vennlig imot meg og intervjuet foregikk i hennes stue. Hun serverte kaffe og
kaker. Hennes mann satt i ett tilstetende rom, med dpen der. Han hilste ikke pa meg og tok
ikke kontakt med noen av ossi |gpet av tiden jeg var hos dem. Under intervjuet kom
informanten med krass kritikk av meg som leder og min méte & handtere konflikter pa. Det
opplevdes likevel greitt & gjennomfare intervjuet. Hennes advarsel om budskapet som ville
komme hadde gjort det mulig for meg a beskytte meg mot ordenes virkning. Jeg takket henne
for intervjuet og hun gav meg en klem som avskjed. Det tekniske utstyret viste seg a fungere,
samtalen ble tatt opp.

Intervju nummer to ble gjennomfert pa et mgterom pa sykehjemmet. Denne personen
var en av de jeg selv hadde vaat leder for. Informanten ville gjerne delta pa intervju og syntes
det var uproblematisk a haintervjuet pa arbeidsplassen. Paforhand var jeg usikker pai
hvilken grad vedkommende hadde opplevd & ha konflikt og dermed hvilken informasjon
intervjuet ville gi. Intervjuet gikk fint og informanten sa ut til &trives med situasjonen.

Intervju nummer tre ble avtalt og skulle skje pa et kontor i nerheten av arbeidsplassen.
Informanten ville ikke komme pasin tidligere arbeidsplass men ansket at intervjuet skulle
foregdi narheten av arbeidsplassen. Dagen fer intervjuet avlyste hun avtalen grunnet sykdom
og gnsket aventetil hun blefrisk igjen far vi gjorde en ny avtale. Jeg kjente meg usikker pa
om dette betydde at hun likevel ikke ville gjennomfere intervjuet. Dette er en person jeg pa
forhand antok ville ha mange tanker om konflikthandtering. Da hun en uke senere ikke hadde
kontaktet meg, bestemte jeg meg for & ringe henne pa nytt. Jeg fikk ikke svar men laigjen en
melding der jeg ba henne ringe meg tilbake. Hun ringte meg to dager etter. Jeg fortalte henne
daat jeg hadde veat engstelig for at hun ikke ville kontakte meg igjen. Hun medgav at hun
kjente usikkerhet over om hun skulle giennomfare intervjuet. Hun refererte til hun hadde
sluttet pa grunn av en konflikt, og at hun ikke var sikker pd om hun orket & snakke mer om det
som hadde skjedd. Jeg foreslo at det kunne vaare godt for henne a snakke ut om det, og at



intervjuet gjerne kunne forga hos henne. Dette avslo hun. Jeg spurte henne om hun kunne
tenke seg ala seg intervjue patelefon. Det takket hun umiddelbart jatil og hartes lettet ut.
Telefonintervjuet ble gjennomfart en uke senere. Jeg ringte henne fra mitt kontor og satte
telefonen pa heyttaler. Deretter plasserte jeg opptakeren ved siden av telefonen. Det
opplevdes overraskende greitt & gjennomfeare tel efonintervjuet. Informanten hadde mye a
fortelle og det virket som om hun var bekvem med situasjonen. Etter at samtalen var over
sendte hun meg en SMS der hun takket for intervjuet.

Informant nummer fire gnsket & gjennomfere intervjuet pa sykehjemmet. Dette til
tross for at vedkommende ikke hadde besgkt sin gamle arbeidsplass etter at hun sluttet. Jeg
avtalte a mate hennei resepsjonen, for deretter & ga sammen inn pa et mgterom. Hun var noe
forsinket og ville ringe nér hun kom. Paforhand valgte jeg &informere hennes tidligere leder
om at jeg skulle intervjue henne. Ettersom intervjuet skulle gjeres pa arbeidsplassen kunne de
kommetil & mgte pa hverandre. Lederen kjente ikkettil at det hadde vaat noen konflikt og
kunne derfor ikke se at denne personen kunne bidra med data om konfliktopplevel ser.
Situasjonen kjentes noe ubehagelig og jeg var spent pa hvainformanten ville gi av data. Da
jeg matte informanten i resepsjonen hadde hun allerede hilst paflere kollegaer og tidligere
leder. Det virket som bade han og mine kollegaer satte pris paat hun kom. Vi gikk sammen
inn pa materommet og startet intervjuet. Samtalen gav meg mange gode innspill og jeg takket
henne for at hun ville bidra. Daintervjuet var over ville hun gjerne spise lunch i kantinen,
sammen med gamle kollegaer. Far hun forlot sykehjemmet hadde hun gjort avtale om en
ekstragjobb for sin gamle leder.

Det siste intervjuet ble ogsa gjennomfert pa sykehjemmet. Denne tidligere ansatte var
bestemt pa at det var her intervjuet skulle forga. Han uttrykte at dersom han ikke kunne
giennomfere intervjuet pa sin gamle arbeidsplass, ville han ikke latt seg intervjue. Det kunne
tyde pa at intervjuet var en del av en hans prosessi forbindelse med opplevelser pa
arbeidsplassen. Vi mgttesi resepsionen og jeg hadde nok en gang informert tidligere leder om
at vedkommende skulle intervjues. Informanten traff pa fleretidligere kollegaer far intervjuet
startet, til tross for at det var ni & siden han sluttet. Vi gikk inn pa materommet og startet opp
intervjuet. Igjen fikk jeg verdifulle innspill og datatil oppgaven. Daintervjuet var over gnsket
informanten & se seg om pasin gamle arbeidsplass. Etter & havist ham rundt gnsket han & ha
en samtale med personen som har hans tidligere stilling. Vi takket farvel til hverandre og jeg
fulgte ham til personen han gnsket & mgate.
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3.4 Metode for data analyse

3.4.1 Grounded Theory
Grounded Theory tilnaarmingen er en generell metodologi av analyse forent med data

innsamling som bruker et systematisk sett av metoder til & generere en induktiv teori om et
selvstendig omréde (Glaser 1992:16). Metoden er i stor grad utviklet av forskere og studenter
paUniversity of Columbiapa 50 og 60 tallet (Glaser 1992:7).

For & gjere Grounded theory maman haevnen til & absorbere data som data, kunne ta
et steg tilbake eller distansere seg fra det, og deretter & danne seg en abstrakt forestilling av
dataene (Glaser 1992:11). Dette forutsetter teoretisk og sosial sensitivitet. Forskeren maha
evnen til & opprettholde en analytisk distanse, men likevel tegne opp teoretisk kunnskap og

kunne sammenligne data som avdekker det mansteret som dataene indikerer (1bid).

3.4.2 Gjennomfgring av Grounded Theory
Jeg gikk frem péafalgende méte for & nyttiggj@re meg metoden i analysen av dataene.

Datamaterialet bestod av transkriberte intervju, med de fem tidligere ansatte.

1. Jeg skrev ut intervjuene paark slik at hayre sidemarg utgjer halv siden av arket. Dette
gav meg mulighet til & notere fortlgpende ved siden av teksten.

2. Jeg prevde a”nullstille” tankene mest mulig og | este langsomt gjennom teksten. Pa
denne maten preovde jeg alateksten tale til meg.

3. Pahgyresiden av margen noterte jeg &pne koder og begreper. Apen koding er det
innledende stadiet av konstant sammenlignende analyse far avgrensning av kodingen
til en hovedkategori (Glaser 1992: 38). Begreper er den underliggende mening,
uniformering eller menster innenfor et sett av hendel ser (1bid).

4. Deretter plasserte jeg dpne koder og begreper i kategorier. Kategorier har et hgyere
abstraksjonsniva enn begreper.

5. Jeg vurderte kategoriene og forsaker &inkludere dem som hgrer sammen. Kategoriene
eller ngkkelbegrepene ble samlet i " sekker”.

6. Ut frakategoriene eller "sekkene” vil jeg prevde jeg afinne eventuelle
sammenhenger.

Etter kommentarer fraveileder og andre, kunne det virke som om jeg gjennom bruk av

Grounded Theory hadde ” abstrahert” meg bort fra substansen i intervjuene.

Jeg leste gjennom intervjuene pa nytt og noterte meg hvainformantenes budskap syntes a

vage. | dette arbeidet gjorde jeg bruk av de fleste kategoriene fra det farste arbeidet med

metoden. Kategoriene ble mine overskrifter i presentagon av funn. Valg av kategorier eller
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overskrifter er gjort etter min vurdering av hvainformantene snakket om, sett i forhold til
teori om konflikt og oppgavens problemstilling. Problemstillingen gav feringer for hvilke
funn det var interessant & presentere.

3.4 Metodekritikk

3.4.1 Kritikk av kvalitative metoder
Kvalitative metoder er kjennetegnet ved naarhet til forskningsobjektet og til & gai dybden av

et problem. Mangelen pa muligheten til generalisering representerer samtidig en svakhet ved
metoden. Dataene intervjuene gir kan ikke representere annet enn informantenes subjektive
sannhet.

Naaheten til undersgkel sesenheten representerer fare for at forskningssituasjonen blir
influert av forskerens fremferd (Holme og Solvang 1996). For eksempel kan gnsket om & gi
forskeren gode data, pavirke informasjonen som kommer frem. Undersakel sespersonene kan
prave aleve opp til forskerens forventninger, heller enn & presentere holdningene de egentlig
har (Ibid).

Det kvalitative forskningsintervjuet er en krevende bade for forsker og informant. Det
krever evnetil asette seginn i og forsta situasjonen til intervjupersonen. Forskeren mai | gpet
av intervjuet fglge med og f@l ge opp informantens utsagn. Ogsa nonverbale uttrykksmater ma
legges merketil. Den krevende formen gjer intervjuet sarbar ovenfor forskerens dagsform og
evner til planlegging og gjennomfgring av intervjuene.

Kvalitative data forutsetter mest mulig sann gjengivelse av data. Dette gir forskeren en
mulighet til aredusere budskap eller aleggetil informasjon i etterkant. Metoden er negativ i
forhold til etterprevbarhet. Av hensyn til informantene kan ikke opptakene eller de
transkriberte intervjuene utleveresi oppgaven.

Analysen av intervjuene innebaaer stor grad av tolkning. Pa denne méaten vil

forskerens oppfattelse av dataene i stor grad pavirke funnene som blir gjengitt.

3.4.2 Kritikk av Grounded Theory
Grounded Theory tar utgangspunkt i at forskeren ”nullstiller” seg ovenfor dataene som

analyseres. Dette kan sees pa som et ideal det er umulig a oppna. Forskeren kan aldri bli
neytral. Personlighet, erfaringer og teoretisk kunnskap vil pavirke hva forskeren ser i dataene
og hvordan det kan forstas. Utviklingen av begreper og kategorier vil vaae preget av
forskerens forstael se og valg.
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Idealet om objektiv lesning av dataene kan pa sammetid fare til at forskeren har en
kritisk holdning til egne vurderinger. Bevissthet om dette kan gke muligheten for ngytral
vurdering av dataene.

Metoden krever at forskeren abstraherer dataene og utvikler begreper, kategorier og
sekker. Dette stiller krav til forskerens kreative og spréklige evner. Kravenetil abeherske
metoden vil pavirke resultatene. Det er mulig atenke seg at en enklere metode kan gi like stor
reliabilitet. Metoden gir samtidig forskeren er grundig verktay for aidentifisere funn. Det er

grunn til atro at trening i bruk av metoden, kan fere til at forskeren lagrer & beherske den.

3.4.3 Kritikk av egen rolle

Min rolle som leder i organisasjonen der undersakelsen blir gjennomfart ma diskuteres.
Intensjonen har vaat a sette mitt eget til side og & la de tidligere ansattes stemme komme
frem.

Kjennskapen til organisasjonen kan vaare positivt i forhold til & forsta situasjonene
informantene beskriver. Det kan gjgre meg i stand til &forsta og oppdage viktige poeng som
en utenforstaende kunne misforsta eller overse. Samtidig kan kjennskapen til organisasjonen
og personer, gjgre meg blind for hvainformanten egentlig sier. Min forforstael se av
situasonen vil farge budskapet jeg fanger opp.

Rollen som leder i organisasjonen kan pavirke informanten paflere méter. Paden ene
side kan informanten hatro pa at jeg kan pavirke saker i organisasjonen. At det informanten
sier til meg kan faretil positiv endring i lignende situasjoner. Pa den annen side vil det veae
en farefor at informanten tenker at jeg er en del av systemet som har gitt informanten
negative opplevelser. At jeg vil vaare opptatt av & beskytte og bevare systemet og kollegaer,
heller enn &forandre.

Flere av informantene refererer til hendelser jeg har deltatt i som deres leder.
Hendelser som innebaarer kritikk av min utfgrelse og evner som leder. Det er vanskelig & hare
kritikk uten & forvare seg eller a preve aredusere budskapet i kritikken. Min oppfattelse av det
som blir sagt vil vaae farget av min opplevelse av situasionen. Samtidig gir intervjuene den
tidligere ansatte en mulighet til &fortelle meg om sine opplevelser. Informanten kan oppleve
at intervjuene gir dem anledning til & bearbeide opplevelsene. Noen av de vonde fal el sene kan
reduseres ved & fortelle om dem til meg. Ettersom opplevelsen er tilbakelagt i tid kan jeg
lettere hgre og prove aforsta. Det er naturlig at jeg har utviklet meg som leder ved pregving og
feiling. Ved a oppsgke informantene gir jeg et signal om aville hare og lage. Det gir meg en
enestaende anledning til evaluering og vekst.
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Noen av informantene har gitt inntrykk av at de har satt pris paafortelle om sine
opplevelser til meg. Tilliten til meg har gjort at de har ansket & fortelle om det som har skjedd.
Det er en mulighet for at de ikke ville fortalt om det sammetil andre.

Intervjuene har gitt meg informasjon om hvordan underordnede, sideordnede og
overordnede har handtert konflikter. Dette er betenkelig, til tross for at alle deinvolverte har
vaat orientert om og har gitt sin tilslutning til, arbeidet med oppgaven. Det kan diskuteres om
det er riktig av meg a sgke disse dataene. Dataene har gitt meg kunnskap om sarbare
hendelser for lederne som er involvert, situasjoner der medarbeidere mener vi ikke har
opptradt som gode |edere. Dette kan pavirke mitt syn pa de aktuelle personene. De involverte
lederne kan oppleve usikkerhet og engstelsei forhold til hvajeg kunne fa vite. Pa den annen
side gir intervjuene mulighet til alaare av egne feil. Ved atillate meg a sgke disse dataene gir
organisasjonens ledel se et sterkt signal om laaring og utvikling. Som ledere utsetter vi
medarbeidere for gode og darlige opplevelser. Tilbakemeldinger fra ansatte om deres
opplevelser, kan bidratil gkt forstaelse for ansattes situasjon.

| iveren etter & evaluere egen organisasion er det ogsa mulig & bli for streng. Jeg venter
afinne negative funn og vil derfor finne dem. ” Som man roper i skogen far man svar”.
Negative funn kan fa en for sterk plass og positive funn kan bli oversett.

Tross problemene og begrensingene knyttet til &forskei egen organisasjon, har jeg
likevel valgt & holde fast ved va get. Dette er som tidligere nevnt begrunnet i ansket om &
forbedre egen handtering av konflikter og troen pa at kjennskap til konfliktene gjer det

enklere a fafinne dem og forsta dem.

3.4.4 Reliabilitet og validitet
Med reliabilitet og validitet menes hvorvidt dataene er palitelige nok og hvor gyldige de er for

agi svar paproblemstillingen (Everett og Furseth, 2004).

Dataene i denne oppgaven gir kun svar pa hva den ansatte mener har skjedd, i de
omtalte konfliktene. Paliteligheten er knyttet til informantenes opplevelser. Dataene forteller
ikke ngdvendigvis sannheten om hva som skjedde, sett fra motpartens eller en tredje parts
aye. Resultatene ma betraktes som det de er, nemlig ansattes opplevelser. Pa denne maten er
dataene pdlitelige. Dataene kan ikke anses som palitelige for a presentere
konflikthandteringen ved sykehjemmet.

Utvalget i undersgkelsen er lite. Intervju av fem personer kan ikke gi gyldige dataom
hvordan konflikter handteres ved sykehjemmet. Samtidig er det verdt 4 merke seg at det
finnes likhetstrekk i det informantene har uttalt. Likhetstrekkene kan peke pa omrader det ber
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sees naamere pa. Gyldigheten ma vurderes mot problemstillingen. Sett i dette lys mener jeg
datamaterialet har en begrenset gyldighet i forhold til agi svar pa problemstillingen.
Gyldigheten begrenses av at det er disse fem tidlige ansattes opplevel ser som blir omtalt.
Svarene kan ikke betraktes som a gi en allmenngyldig sannhet om hvatidligere ansatte pa

sykehjemmet har opplevd.

40



4. Funn

Dataene fraintervjuene blir farst presentert i form av fem fortellinger. Fortellingene er
min gjengivelse av det informantene fortalte i intervjuene. | gjengivelsen av fortellingene har
jeg lagt vekt pa hvem partenei konflikten var, nar den startet, utviklet seg og hvordan den
endte. For & personliggjere fortellingene, er informantene presentert ved anonymiserte navn.

| presentasjon av funn har jeg valgt a skille mellom opplevelser av konflikt,

opplevelser av konflikthandtering og tanker om fremtidig handtering av konfliktene.

4.1 Fortellinger om konflikt

4.1.1 Gretes fortelling
Grete er en erfaren sykepleier og hadde arbeidet ca 10 &r som mellomleder pa samme

sykehjem. Sykehjemmet skiftet eier og ble del av en starre organisasion. Eierskiftet medferte
ny ledelse der Gretes sykehjem ble en avdeling i den nye organisasonen. Grete opplevde at
den nye organisasjonen representerte en annerledes kultur og andre arbeidsmetoder. To
hendel ser kan representere starten pa konflikten. Kort tid etter endringen gnsket den nye
lederen en omvisning pa Gretes avdeling. Lederen var ikke interessert i hva som fungerte bra,
men papekte alt som etter hennes skjann burde endres. Grete ble sint og mente lederen
overhodet ikke var interessert i a se pa positive sider ved avdelingen. Den andre episoden
skjedde ved at Grete og flere fagpersoner ved hennes arbei dsplass, sendte et brev med gnske
om bedre samarbeid, til den nye daglige lederen. Dette brevet ble adri besvart. De som hadde
skrevet brevet tolket det dlik at de ikke var verdt noe og at daglig leder ikke gnsket &
samarbeide med dem.

Etter en tid ble det bestemt at Gretes avdeling skulle legges ned. Dette medfarte
flytting av pasienter. Under planleggingen brakte Gretes leder inn en kollega (Truls) fraden
nye organisasionen. Lederen begrunnet dette med at Truls hadde lang erfaring med flytting
av pasienter. Grete opplevde dette svaat negativt, hun hadde selv kunnskaper og erfaring nok
til & handtere situasjonen. Nedleggelsen av avdelingen farte til at Grete selv métte byttetil en
avdeling i den nye organisasjonen. Gretes leder bestemte at hun skulle arbel de sammen med
Truls. Dette samarbeidet fungerte darlig. Truls tok styringen over Gretes arbeidsoppgaver og
mente til og med at hun gjorde for lite. Gretes leder kate henne inn pa teppet til en samtale
om dette. Senere ble det flere samtaler med Grete, Truls og lederen. Lederen sd at det var en
konflikt mellom Grete og Truls, men klarte ikke & bidratil I@sning. Grete syntes lederen burde

gjort mer for afinne en lasning.
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Grete opplevde ikke at noen fra ledel sen gnsket & samarbeide med henne, hun kjente
seg mobbet. Ingen stettet henne. Etter halvannet ar pa denne méten, valgte Grete a slutte. Hun
tror ledelsen var glad for det. | lang tid etterpa kjente Grete pa sterke falel ser og mange tanker
etter det som hadde skjedd. Hun kunne vakne om natten og tenke pa hvordan det hadde vaat a
ikke bli trodd og forstétt. Det kjentes vondt & slutte etter slike opplevelser.

4.1.2 Torills fortelling
Torill er helseutdannet og har de siste 3 arene arbeidet som avdelingsleder pa et sykehjem.

Sykehjemmet har en tofaglig ledermodell slik at Torill deler avdelingsansvaret med en annen
leder. Sykehjemmet har gjennomfart store endringer den siste tiden. Avdelingen som Torill na
ledet, var stor med mange nye pasienter og ansatte. Torill synes det var vanskelig & fa oversikt
pa den nye avdelingen, og ansatte klaget over stort arbeidspress. Selv hadde hun vanligvis stor
arbeidskapasitet, men hadde den siste tiden hatt en del helseplager.

Etter ca seks maneder pa den nye avdelingen ble Torill og hennes lederkollegakalt inn
til et mate med sin leder (Kari). Kari var blitt kontaktet av en ansatt ved Torills avdelingen.
Den ansatte opplevde at situasjonen pa avdelingen var uholdbar og at den ikke ble ledet pa en
god nok mate. Kari tok opp saken med de to avdelingslederne og ba dem fortelle sin version.
Torill syntesikke at den ansatte hadde rett, men ville arbeide med a forbedre forholdene som
ble tatt opp. Hun syntes den ansatte skulle tatt opp saken med avdelingslederne farst, ikke
henvendt seg til deresleder. Det gjorde Torill sint &tenke pa dette. Kari ba lederne utarbeide
en handlingsplan og ville delta pa mater der de ansatte uttalte seg om forholdene pa
avdelingen. Samtidig ble Torills hel seproblemer sterre og hun blei perioder sykemeldt.
Fravaaet gjorde det vanskelig a arbeide med utfordringene pa avdelingen. Kari hadde mange
meter med Torill. Kari saat hun var bekymret for situasionen pa avdelingen og at det ikke
virket som om den hadde bedret seg. Torill syntes Kari burde ha satt seg bedreinn i
forholdene pa avdelingen. Kari kunne for eksempel arbeidet pa avdelingen noen uker.
Deretter kunne Kari kommet med forslag til forbedringer. Hun tenkte at det er langt fra
lederkontorene til hverdagen pa avdelingen.

Torill var na ofte sykemeldt. Kari stilte spgrsma ved om Torill kunne fortsette som
leder. Torill gnsket a beholde jobben sin. Hun var samtidig klar over at arbeidsoppgavene
kanskje var starre enn hun kunne klare. Torill tenkte at det kunne sett annerledes ut, hvis Kari
hadde bidratt mer med | zsninger. Den ansatte hadde igangsatt en prosess som ble vanskelig &
stoppe. Og Karis méte & handtere dette pa, hadde ikke hjulpet Torill.
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Fem maneder senere, valgte Torill tre ut av stillingen. Det siste halvarets hendel ser
var ikke gode a tenke tilbake pa, men Torill bestemte seg for at dette ikke skulle pavirke
privatlivet hennes.

4.1.3 Herdis sin fortelling

Herdis arbeidet som hjel pepleier pa en avdeling for mentalt friske pasienter pa sykehjemmet.
Avdelingen er delt i mindre grupper. PaHerdis gruppe bor det 10 pasienter. Det er tre faste
ansatte pa gruppa, men patravle dager samarbeider de med ansatte pa de andre gruppene.
Herdis har lang erfaring i yrket sitt, og har arbeidet to & pa dette sykehjemmet. Hun liker
jobben sin godt, bade kontakten med pasientene og arbeidsfellesskapet med kollegaene. De
siste to manedene hadde det vaat mye a gjare pajobb. Ettersom Herdis skulle haferiei
september, hadde hun vaat pajobb under de andre kollegaenes ferie. Mange ferievikarer og
en del sykefravaa, hadde medfart travle arbeidsdager for Herdis.

Like fer hun skulle starte sin ferie, sa avdelingslederen at hun gnsket 8 ha en prat med
Herdis. Samtalen skulle skje dagen etter, og Herdis fikk vite at lederen ville hgre hvordan
sommeren hadde vaat pa avdelingen. Lederen innledet samtalen med afortelle om hvordan
Herdis ble oppfattet av andre pa avdelingen. Hun refererte til en arbei dsdag denne sommeren,
da Herdis hadde vaat pa vakt. En av sommervikarene sluttet etter denne vakten. Lederen sa at
flere ansatte hadde klaget over Herdis sin vaaeméte. Ovenfor lederen var Herdis alltid
strdlende blid, det virket som om Herdis opptradte som to ulike personer.

Herdis reagerte sterkt pa samtalen. Hun syntes hun skulle vaart forberedt pa samtalens
innhold og reagerte salig pa utsagnene om hennes mate & opptre pa. Hun kjente ikkeigjen
episoden fra vakten det ble referert til. Hun var ogsa overrasket og skuffet over at kollegaer
hadde klaget pa henne. Herdis opplevde at hun hadde et godt samarbeid med kollegane, og
trodde at ogsa de satte stor pris pa henne.

Etter ferien orket ikke Herdis a gatilbake pajobb. Tankene pa samtalen gjorde henne
skuffet og sint. Hun oppseakte lege som stettet henne i reaksjonene. Legen sa at arbeidsplassen
hadde behandlet henne dérlig og sykemeldte henne.

Herdis ville ikke hamer kontakt med sin leder. Hun tok ikke telefonen nar lederen
ringte. Kommunikasjonen med arbeidsplassen gikk gjennom en kollega hun fortsatt stolte pa.
Etter et halvt &rs sykemelding, sa hun opp stillingen. Hun hadde fremdel es sterke falel ser etter
det som hadde skjedd og ansket a starte pa nytt pa enn annen arbeidsplass.
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4.1.4 Elses fortelling
Else er serviceutdannet og arbeidet blant annet med salg av tjenester internt og eksternt pa

sykehjemmet. Hun har arbeidet lengei sykehjemssektoren og hadde hatt navagrende stilling i
fire ar. Arbeidet innebar lange arbeidsdager og overtid. Else liker & gjgre en ekstrainnsats og
mener ansatte burde yte mer enn 100 prosent. Det hendte likevel at hun kjente seg svaat dliten
0g ektemannen syntes hun arbeidet for mye.

De siste ukene hadde Else veat plaget av smerter i venstre hand. Et |egebesgk
medfearte at hun ble sykemeldt i flere uker. Hun ringte jobben og sendte sykemeldingen i
posten.

Noen dager senere fikk Else telefon frasin arbeidsgiver. Han viste til de nye reglene
ved sykemelding, og sa at han syntes Else kunne komme og gjare litt smaarbeid. Det fantes
arbeid der hun ikke behavde a bruke den vonde handa.

Else reagerte hun sterkt pa telefonsamtalen med arbeidsgiver, og opplevde det som om
arbeidsgiver mente hun skulket arbeidet sitt. Var dette takken etter mange ars arbeidsinnsats?
Arbeidsgiver burde ventet minst 14 dager og deretter innkalt til mete. Sa kunne Else og
arbeidsgiver blitt enige om hva som kunne skje videre. Else syntes hun ble behandlet som en
unnasluntrer, dessuten burde ikke arbeidsgiver sagt dette gjennom telefon. Tankene pa det
arbeidsgiver hadde sagt, gjorde henne rasende.

Samme dag bestemte hun seg for asi opp jobben. Oppsigelsen ble skrevet og levert til
arbeidsgiver sammen kveld.

Arbeidsgiver virket overrasket og trist over oppsigelsen fra Else. Han hadde flere
samtaler med henne og lurte pa hva som kunne bidratil at hun fortsatte i stillingen. Else
ensket ikke a snakke med arbeidsgiveren om arsaken til oppsigelsen. Hun syntes arbeidsgiver
burde visst bedre enn &si det han sai telefonsamtalen. Else fastholdt beslutningen om a slutte.
| ettertid har hun tenkt at bestemmelsen om asi opp, kanskje ble tatt for raskt. Likevel ble hun
fremdeles sint nar hun tenkte pa telefonsamtalen med lederen og syntes han hadde opptradt

svaat lite klokt.

4.1.5 Arnes fortelling

Arne har en merkantil utdannel se og hadde arbeidet pa sykehjemmet i flere perioder. Han
startet som ferievikar og fikk gradvis mer ansvarsfulle stillinger. Etter & ha vikariert som
avdelingsleder for merkantil avdeling valgte han a utdanne seg i denne retningen. Han var
borte fra stillingen pa sykehjemmet i flere perioder, men valgte a komme tilbake igjen.

Narmeste kollegaer pa sykehjemmet bestod av en gruppe, som likte hverandre og



samarbeidet godt. Etter siste arbeidsavbrudd hadde Arne fétt ny avdelingsleder ved
sykehjemmet(Eva). Den nye lederen gikk raskt |@s pa a gjere endringer.

Arne syntes ikke samarbeidet med den nye avdelingslederen var enkelt. Arne syntes
Evagikk for tidlig i gang med endringer. Dessuten kunne hun gétt frem pa en klokere méte
for diverksette dem. Arne lurte pa om Evaikke likte ham. Selv om hun virket forngyd over
arbeidsoppgavene han utfarte, kunne han se at hun behandlet andre kollegaer paen
hyggeligere méte. Han tenkte ofte pa hva som kunne vaae grunnen til at lederen ikke likte
ham.

| forbindelse med en evaluering, gnsket Eva at Arne fortalte hvordan han opplevde
henne som leder. Arne fortalte da at han ikke syntes hun behandlet personalet paen god mate.
Etter dette opplevde Arne at situasonen ble verre. Han kjente seg utestengt fra mgater og
oppdaget at han ikke ble informert pa samme mate som far. Arne fikk vite at andre ansatte
fikk stette til kurs mens han selv fikk gjentatte avslag. Situasjonen tok fra ham krefter og
selvtillit.

Ménedene gikk, uten at situasjonen endret seg nevneverdig. Evaog Arne snakket adri
sammen om hvordan de opplevde hverandre. Det var tydelig mangel pa kommunikasjon
mellom dem. Arne vaget ikke ata opp saken med Eva. Han skulle anske at hun tok initiativ til
en samtale og at en ngytral person kunne deltatt under eventuelle samtaler. Arne tenkte at det
er vanskelig avaaei konflikt med en leder.

Etter halvannet & pa denne maten fikk Arne tilbud om jobb et annet sted. Han valgte
daasi opp stillingen pa sykehjemmet. Arne tenkte at lederen satte pris pa at han sluttet, selv
om hun gav uttrykk for at Arne dltid hadde gjort en god jobb. Mange &r etterpa kunne Arne
fremdeles kjenne pa sinne og sarhet etter det som skjedde pa sykehjemmet.

4.2 Opplevelser av konflikt

4.2.1 Partene i konflikten
Blant konfliktene som blir presentert i intervjuene, er ale konflikter mellom informanten og

naameste leder. En av informantene ogsa en konflikt med kollega pa samme plan.
Informanten vektlegger imidlertid naameste leders handtering av denne konflikten og ser
dette som del av en starre konflikt med sin leder. En av konfliktene starter som konflikt

mellom avdelingsleder og underordnet, men opplevelsene av konflikten er i stor grad knyttet
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til hvordan overordnet leder handterte saken. Saken utviklet seg til abli en konflikt med
overordnet |eder.

4.2.2 Konflikttyper
Konfliktene i materiaet har alle et element av personlige motsetninger. Det kan i flere av

konfliktcasene vaare vanskelig a se hva konflikten dreide seg om, bortsett fra at informanten
reagerte palederens handlinger. Et sitat fraintervju nummer fem kan illustrere dette: ” For det,
det gikk en stund, hvor jeg falte at hun...hun liker meg ikke, hun vil ikke ha meg. Og det, hun
hadde aldri noe faglig, arbeidsmessig atameg pa’.

Informantenes oppfattelse av det personlige forholdet til motparten ser ut til & berare
selvoppfatningen. Informant nummer tre sadet slik: " Det var ikke noen vitsi a samarbeide
med meg, sa jeg kunne vel ingenting og jeg ....det var den falelsen jeg fikk”.

Konfliktene baarer preg av at konfliktpartene hadde ulikt syn pa virkeligheten. En av
informantene opplevde a fa kritikk for egen vaaemate og hvordan veareméten pavirket utover
arbeidsmiljget pd avdelingen. Informanten selv mente at virkeligheten var snudd pa hodet.
Tvert imot opplevde hun at kollegaer ofte sluntret unna arbeidet sitt, og at hun strakk seg langt
for &taunnaderes arbeidsoppgaver: "jeg var kjempesliten for jeg hadde gétt sd mye alene pa
gruppa, og jeg falte at jeg hadde ansvaret for samye” (Herdis).

Konflikthistoriene baarer ogsa preg av uenighet om verdier. Ikke minst opplevelsen av
sin egen verdi. En av informantene reagerte kraftig pa det hun oppfattet som lederens
manglendetillit i forbindelse med sykefravaa: " og det skuffet meg veldig egentlig. Ogsa
begynte jeg atenke at: er det verdt agi min energi og kunnskap til en sann arbeidsgiver?’
(Else)

4.2.3 Arsaker til konflikt
| fortellingene om konfliktene er det vanskelig a skille mellom arsak til konflikten og

utlgsende arsak. Med utlgsende arsak menes spesielle hendel ser som "fikk drapen til aflyte
over”. Utlgsende &rsak og arsak synesi flere av intervjuene a vaare det samme, samtidig som
at bakenforliggende forhold synes a spilleinn. To av konfliktfortellingene har et nearmest
eksplosivt forlgp. Konflikten skjer som falge av ett mgte eller en telefonsamtale. Informanten
vektlegger likevel at forhold pa arbeidsplassen er en medvirkende arsak til det som skjedde.
Et sitat fraintervjuet med Herdis kan understreke dette:

...men det var den biten der som ikke var sa god, alt det ikke var rom for: Og nar det
var personamete, sa skulle vi ta opp en masse ting. Ogsa var det likevel s mye som
ikke ble tatt opp! Av det vi hadde snakket om pa senvakter, nar vi hadde litt mer tid,

det kom ikke frem pa persona mgte..

46



Arsak

Bare en av konfliktene peker pa at konflikten hadde en, saarskilt arsak. Dette var en konflikt
som kom etter at leder gjennom en telefonsamtal e brukte maktmidlier mot den ansatte.
Informanten beskriver dette som ”"bruk av militaar ordre” og "déarlig ledelse”.

To av konfliktene varte over lengre tid. | disse to konfliktene beskrives arsaken som
gjentatte eksempler pa darlig ledelse. Informantene bruker ord som: ” nedlatende ledelse”, "ble
ikke verdsatt”, "ingen respons’, " leder brukte splitt og hersk teknikk”, " urettferdig ledelse”,
”|leder likte meg ikke”.

Deto siste konfliktene har flere forklaringer pa arsak. Herdis vektlegger stort
arbei dspress og manglende oppfalging fraleder: " Det ble aldri noen medarbeidersamtale, det
ble aldri noen ting”.

Torill peker pA manglende hjelp og stette fraleder, kombinert med stort arbei dspress:
" Jeg falte mange ganger pa samvittigheten min, nér jeg métte ga fra en av pasientene for a
ivareta lederoppgavene mine” .

Fellesfor ale informantene er at de peker pa dérlig utevelse av lederrollen som viktig

arsak til konflikten.

Utlgsende ar sak
Som nevnt kan det vaae vanskelig a skille mellom érsak og utl@sende arsak. | konfliktcase

nummer to er den utl@sende &rsaken at en medarbeider retter klage mot informanten, til
overordnet. Dette medfarer en sterre sak om ledelse pa avdelingen. Ved de to langvarige
konfliktene pekes det i begge tilfellene pa lederens méte a handtere store, vanskelige
endringer i organisasjonen pa. | dissetilfellene var forholdet mellom informant og leder nytt,
lederen startet som ny leder for informanten. Grete sier det pa denne maten:

Hun kom pa besgk pa arbeidsplassen for & se hvavi hadde. Sa gikk hun inn og skulle
rette pa alt. " Det kan vi ikke bruke, det mavi forandre pd, sann mavi hadet”. Det er
klart vi skulle endre oss! Med hva hadde vi dal Kunne vi tamed noe av det vi hadde
inni en ny situasjon!.

Else oppgir utlgsende arsak som eneste arsak. Lederens handling i en gitt situasjon.
Konfliktcase nummer tre utlgses av et mgte der lederen gir medarbeideren personlig kritikk.
Kritikken oppleves vond og urettferdig. Informanten vektlegger at hun ikke ble forberedt.
Lederen innkalte til et mate med en ufarlig agenda. Da matet startet kom det frem at metet
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hadde en helt annen hensikt: ” Det verste som skjedde var at jeg ikke var noe forberedt”.
Herdis mener at hun ville talt kritikken om hun hadde fétt anledning til aforberede seg.

4.2.4 Reaksjoner

Foalelsesmessige reak g oner
Fire av fem informanter beskriver sterke falelser knyttet til konflikten. De gav uttykk

for ubehag ved arippe opp i falelsene frakonflikten. Grete sadet slik: "Det er mye felelser i
konflikter og jeg har ikke lyst til Atrekke inn de fglelsene jeg hadde”.

Arne beskrev falelsene rundt konflikten som falelse av avmakt. Mange ar etter at
arbeidsforholdet var avsluttet kunne han fortsatt kjenne falelsene han hadde hatt under
konflikten: "Hvor sér og liten du blir, det & vaare gnsket bort og usynlig, og hvor du ogsa far
sinne og aggreson og....det er sammensatt dal”.

En av informantene (Torill) syntes a haminst falelser knyttet til konflikten. Torill l1a
vekt pa at hun skilte mellom jobb og privatliv og at man ikke métte |a tankene ta overhand.
Informanten var tvilende til & bruke konfliktbegrepet om det som hadde skjedd. Hun valgte
likevel &se det som en konflikt, ettersom saken innebar alvorlige samarbei dsproblemer som
ikke ble lgst. | den grad hun beskrev falelser var det: "forbanna’,” irritert”, "forbaska’. Hun
uttalte at:

man mavaae sa profesionell at man skiller mellom jobb og privatliv, at man ikke drar
det med seg hjem. For ellers sa...og leve, hvis du ikke klare de, det tror jeg blir veldig
taft.

Grete og Arne har flest uttalelser om falelser. Disse konfliktene varte over lengst tid
og det er fra3-9 & siden arbeidsforholdene ble avsluttet. Falelsene som blir beskrevet er av
typen: "ingen verdi”, "liten og ubetydelig”, "tungt a sta alene”, "usikkerhet”, " avmakt”,
"ingen stette”. Bare to ganger nevner informantene falelser av sinne. De sare og triste
falelsene har klar overvekt. Arne sadet dik: ”...jeg felte vel heletiden....egentlig saville de
ikke hameg der”.

Selv mange ar etter at arbeidsforholdet ble avsluttet beskrev han pa denne méten:

Jeg tenktejo myei etterkant og kunne...alt frasarhet, til fortvilelse, sinne paalt hun
paen mate hadde greidd a ramme meg med. Jeg kan nesten kjenne pa det enda, uten
at det gjar meg vesentlig vondt..

Torill har fa beskrivelser av felelser. Nar hun omtaler felelsene er det med ord som:
"nedkjert”, " utakknemlighet”, "frustragon”, ”ble overkjart”, " uvanlig vond opplevelse”.
Samtidig beskriver hun at hun ikke skjegnte noen ting av det som skjedde, at hun grublet mye,
at kritikken var uberettiget, at ingen ting nytter.
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Else beskriver at hun ble skuffet, bitter, irritert og sret. Konflikten oppstod etter en
telefonsamtale med leder. Informanten kjente seg mistrodd og sa opp stillingen. Hun
beskriver dermed indirekte sterke falelser av sinne og sier selv at avgjerelsen var styrt av
falelser. | ettertid kjente hun at stolthet hindret hennei atrekke oppsigelsen tilbake.

En av informantene (Grete) beskriver at hun kjente seg mobbet, det var ingen stette a
fa franoen pa arbeidsplassen: " Konflikten vokste bare. Eller man kan ogsa kalle det mobbing
egentlig. Det var overhode ingen stette”.

Andrereakgoner
Reaksjoner pa konflikten kan sammenlignes med konfliktens konsekvens. Jeg har valgt &

skille mellom de kognitive reaksjonene og handlingene som informantene foretok pa grunnlag
av konflikten. Handlingene blir omtalt under punkt 4.3:” konsekvenser”. De kognitive
reaksonene er vanskelig askille frafalelsene. Alleinformantene uttrykker kun negative
reaksjoner pa konflikten. Reaksjonene spenner fra sinne rettet mot leder, skuffelse over leder,
grubling, ikke forsta det leder har sagt, ikke forsta hvaleder mener eller hvorfor, skuffelse,
usikkerhet ovenfor leder, redsel ovenfor leder, til & miste selvtillit. Herdis reagerte pa denne
méten, pa metet som utlgste konflikten: ”og jeg ble helt...jeg skjegnte ingenting!”.

Torill uttrykker minst reaksjoner pa det som skjedde. Hun va gte & ikke ta problemene
innover seg og tok ikke vanskelighetene personlig. Denne informanten la stor vekt pa avaare
profesjonell, profesionalitet var for henne blant annet & skille mellom sak og person, jobb og
privatliv: " man mavaae sa profesionell at man skiller mellom jobb og privatliv, at man ikke
drar det med seg hjem. For éllerssa ..., hvis du ikke klarer det, det tror jeg er veldig teft”.

Tre av informantene uttrykte at de kunne godta at leder hadde gjort feil, men at leder
ikke gjorde noe for arette opp feilene. En av informantene (Grete) saat hun kunne forsta at
leder var usikker, men at det i denne sammenhengen var henne "revnende likegyldig”.

Informantene med konfliktene som vare lengst i tid, har flest uttalelser om kognitive

reaksoner.

4.2.5. Konsekvenser
Konfliktene fikk store konsekvenser for arbeidsforholdet. | flere av konfliktcasene tyder

uttalelsene pa at generell livskvalitet ble bergrt. En av informantene peker pa at konflikten
kunne fatt svaat alvorlige konsekvenser:

For det er klart at astai en snn greie over en tid, for det farste skal du veae sterk, og
hvis du ikke har noen & snakke med.....og & lufte det med ...sa er det i svaat stor grad
sykdomsfremkallende, og for, i noens situasjon kan ende med at livet tar slutt” (Arne).
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Alle fem informantene dluttet | forbindelse med eller som falge av konflikten. Torill
sluttet som falge av kronisk sykdom, som ble forverret i 1gpet av konfliktperioden. Ved de to
konfliktene som varte over flere ar, oppgir informantene at de sluttet pa grunn av konflikten.
De uttalte begge at de trodde leder var glad for "abli kvitt dem”. Grete fortalte at hun hadde
vaat syk i tiden etter at hun sluttet. Hun opplevde avakne opp hver natt det farste aret etterpd,
og tenke pa det som hadde skjedd.

To av konfliktene hadde et meget kort forlgp. Ogsa her oppgir begge informantene at
de sa opp arbeidsforholdet pa grunn av konflikten. Herdis ble sykemeldt i etterkant av metet
som utlgste konflikten. Hun hadde en fysisk sykdom som forverret seg pa tiden konflikten tok
til. Likevel uttaler hun at sykefravaaret ikke skyldtes sykdommen, sykdommen ble en ”knagg”
hun kunne henge problemene pa. Tanker og falelser etter konflikten medferte at hun sgkte
terapeutisk hjelp. Herdis kom aldri tilbake til arbeidsplassen, etter sykemeldingstiden valgte
hun &si opp stillingen. | etterkant angrer hun pa at hun ikke tok opp saken med arbeidsgiver,
hun ensket egentlig ikke & gi slipp pa arbeidsplassen. Else sa opp stillingen etter en vanskelig
telefonsamtale med leder. Hun har i ettertid angret pa dette men klarte ikke aendre
avgjerelsen. Hun sa det pa denne méten:

Jeg tenker noen ganger at den avgjarelsen ble tatt veldig fort, men inni meg tenker jeg
at gjort er gjort. Jeg fikk mye ros og sann, men den lille der, den knekte meg, sdda
holder jeg meg til det.

Herdis pekte paat konflikt med ledere kan fa konsekvenser for fremtidige
arbeidsforhold. Ved sgknad om nytt arbeid vil arbeidsgiver hareferanser fra siste arbeidssted.
Konflikt med leder gjer dette vanskelig. Konflikten kan dermed ha konsekvenser langt inn i
fremtiden.

4.2.6 Skjulte konflikter
Ingen av konfliktene var dpent kjent i organisasionen. Konflikt nummer en var kjent for

partenei konflikten og daglig leder. Ved konfliktcase nummer to var det kjent i
organisasjonen at avdelingen hadde vanskeligheter, utenat innholdet i konflikten var allment
kjent. Konflikt nummer tre var ogsa kjent for partene i saken, samt oversykepleier. | faige
informanten var det mange kollegaer som lurte pa hva som hadde skjedd, det dannet seg
historier om konflikten: " Ogsa begynte vel dette & spre seg pa sykehjemmet, for plutselig fikk
jeg en telefon fra den ene og den andre som ringte til meg” (Herdis).

Konflikt nummer fire og fem ble aldri omtalt av partene. Konfliktene baserer seg pa
hvordan informantene opplevde virkeligheten. Informant nummer fem opplevde at leder ikke
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likte ham og vagde aldri a konfrontere leder med dette mens informant nummer fire ikke
fortalte sannheten om hvorfor hun sluttet. Else sadet slik: " det er mange som har prevd afa

sannheten ut av meg....men jeg har ikke sagt det til noen”.

4.2.7 Konfliktutvikling
To av konfliktene hadde et kort og voldsomt forlgp. Konflikten skjedde raskt og informanten

ensket ikke a gjare forsek pa alase den. En av konfliktene vartei caet havt & og hadde et
jevnt forlgp. Denne konflikten var ikke preget av sterke falelser.

Konflikt nummer en og fem vartei flere ar. Begge konfliktene startet med det
informantene omtaler som "darlig ledelse”. Et sitat fra Grete kan illustrere dette: "vi ville
samarbeide, vi gnsket & samarbeide. Det var jo ingen respons padet....... Sadet var ikke noe,
vi startet ikke med gode falelser”.

Konfliktene ser ut til & ha utviklet seg mest painnsiden. Informantene refererer til
sterke falelser og at det var vanskelig aveae pajobb. Arne sadet dlik: " det gikk og gjaaa,
ogsa som al annen utvikling, gikk det opp og ned, men den laheletiader”. Informanten

referer til en trykkoker som stod i fare for & eksplodere.

4.2.8 Resultat
Ingen av konfliktene ble lgst. To av konfliktene ble aldri tatt opp mellom partene og dermed

ikke forsakt |@st. | konfliktcase nummer en og to ble det gjort forsgk pa algse problemene,
uten at dette lyktes. Konflikten "gled ut i sanden” og de ansatte sluttet. Herdis gnsket ikke mer
kontakt med arbeidsgiver, konfliktlasning var dermed ikke mulig.

4.2.9 "Det verste”
Alle informantene ble spurt om hva de syntes var det verste med konflikten. Det verste for

Grete var & dlutte med falelsen av aikke vaae noe "tess’, Torill kunne ikke peke pa noe som
var verst. Herdis mente det verste var dikke vaare forberedt pa hva metet skulle inneholde og
Else oppgav at det verste var at leder hadde tatt opp saken over telefonen. Arne uttalte at det

verste var agadag ut og dag inn, uten & vite hvordan dette kunne ende.

4.2.10 Oppsummering
e Allekonflikter var mellom informantene og leder.

o Konfliktene hadde ikke spesifikke tema, men karakteriseres av personlige
motsetninger, bergrt selvoppfatning, ulikt syn pa virkeligheten og uenighet om verdier.
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e Konfliktenes &rsak beskrives av informantene som " Utevelse av lederrolle”, det
lederen gjorde eller ikke gjorde. Den utlgsende arsak var i fire av fem konflikter,
spesifikke handlinger fraleder, i mgter, samtaler, endringsprosesser.

e Informantene har sterke reaksjoner pa konfliktene. De beskriver falelser som avmakt,
sarhet, fale seg liten og sinne. De sare falelsene, synes dvagei overvekt.
Informantene som hadde de lengste konfliktene, beskriver de sterkeste falelsene. Dette
er ogsa konfliktene som ligger lengst tilbake i tid. | de to konfliktene med kortest
forlgp, kommer det minst beskrivelser av falelser. | disse konfliktene reagerte
informantene med & si opp, dette kan tyde pa at det likevel var sterke falelser tilstede.
Informantene beskriver bare negative reaksjoner pa konflikten.

o Allekonfliktene fikk store konsekvenser for informantene. Tre av informantene
opplevde at livskvaliteten ble berart. Fire informanter sa opp sin tilling, en informant
sluttet etter sykdom i forbindel se med konflikten.

e Ingen av konfliktene var apne. To av konfliktene var kanskje ikke kjent for motparten.

e To av konfliktene hadde et kort og voldsomt forlgp. En konflikt varte ca6 mnd og de
to siste varte over flere ar.

e Ingen av konfliktene ble last, bortsett fra at informanten sluttet

4.3 Opplevelser av konflikthandtering
Informantene har lite godt & si om maten konfliktene ble handtert pa. Her brukes begrepet om

det lederen gjorde med konflikten og i forhold til informanten.

4.3.1 Konfliktstil

Tre av informantene beskriver at leder unngikk problemer i avdelingen: ”...og det ble aldri
gjort noe med. Hun unngikk det fullstendig” (Grete). Herdis og Arne legger stor vekt pa at
lederen ikke tok opp problemer pa avdelingen og arbeidsplassen: ” alt virket veldig bra utad
og, og mye ble pakka ned og pakkainn og sd kommer det ikke ut” (Herdis). Det papekes at
selve organisasjonen er konfliktsky, saalig nar det gjaldt konflikter der leder var involvert.
Arne beskriver at organisagonen var konfliktsky ”langt nedi kjelleren”, han opplevde at
organisasjonen betraktet handtering av konflikter som det motsatte av kjaarlighet. Han sa det
pa denne méten: " det handler om tror jeg, om den derre evige troen pa kjaaligheten som paen

méte er sa sterk, og savil dem ikke hanoe av det andre”. To av informantene opplevde aldri
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at leder tok fatt i konflikten. | ett av tilfellene er det uklart om leder oppfattet situasonen som
konflikt.

| konfliktcase en og to forteller informantene at det ble gjort forsek pa a finne lgsning.
Informantene oppfattet lite stette fraleder i prosessen. Det kan synes som om alternativet til a
unnga konflikten var akonfrontere. Grete forteller at lederen i farste mate i konflikten

papekte at Grete ikke hadde gjort, informanten opplevde afa skylden for konflikten.

4.3.2 Konflikthandtering
Gjennom intervjuene kommer det frem at sykehjemmet ikke hadde felles rutiner for

konflikthandtering eller konfliktl@sning. | den grad det har vaat gjort forsgk palgsning, har
det skjedd ved mater mellom partene i konflikten. Det kan synes som om den enkelte leder
avgjer hvordan konfliktlasningen skal skje. | case nummer fire og fem var konflikten skjult,
og det skjedde ingen forsgk pa algse den. Arne mener leder behandlet ham slik at han skulle
velge ddlutte. Han opplevde a bli utelatt fra mater, avslag pakurs og velvillig holdning til &
preve ut ny arbeidsgiver: "hun gnsket sa sterkt at jeg skulle si opp at jeg...at hun paen méate
gikk innog i " gasegyne”, presset meg”.

Herdis ville ikke ha kontakt med leder etter metet som farte til konflikt. Hun gnsket
ikke a snakke med leder i telefonen og syntes leder heller skulle skrevet et brev:” Et brev kan
man ta frem og lese...en telefonsamtale ma du ta der og da, uansett hvordan ...liksom”. Hun
savnet et forsoningsbrev fraleder. Ogsa Else mente det var meget uheldig ata opp vanskelige
saker gjennom telefon. Hun mente partene burde se hverandre ansikt til ansikt.

| konfliktcase en og to var det flere mgter mellom informant og leder. Torill syntes
leder hadde lite & bidra med pa mgtene. Lederen burde bidratt med a finne lgsninger. Hun sa
det dlik: ” Men det jeg savhafraham var at han adri kom med, han hjalp ossikke’.

Grete opplevde at prosessen var darlig handtert. Lederen virket usikker og burde satt
seg bedreinn i saken:” Og konklusjonen pa det hele ble at vi var sa sterke at hun(lederen)
hadde problemer med atakle det”. Konflikten bleikke lgst og informanten valgte a slutte.

Informantene er entydigei sitt syn pabruk av en ngytral tredjeperson. Det papekes at
dette er saalig viktig i konflikter med nearmeste leder. Herdis ble radet til a kontakte
tillitsvalgte. Hun kjente seg for "nedkjert” til & gjere dette pa egenhand og mente andre burde
serget for at forbundet ble koblet inn. | konfliktcase en, tre og fem mente informantene at det
burde vaat en tredje person med kunnskap og egnethet innen omradet konflikt. Det ble pdpekt

at egnethet har starre betydning enn posisjon: " etterhvert vil noen fa en viss kondis, paa
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handtere konflikt, som kan gjare at ting kan legges, kan avsluttes for begge parter pa en god
méte, mye tidligere” (Arne).

4.3.3 Oppsummering
e Informantene opplevde at lederne unngikk konfliktene. | den grad de ble handtert, var

det paen " dérlig” méte. Lederne gikk fra & unnga konflikten, til & bruke makt for &
| @se den.

o | falgeinformantene det ingen kjente rutiner for konflikthandtering ved sykehjemmet.
Handteringen opplevestilfeldig og preget av at lederne ikke har nok
kunnskap/erfaring.

e Det var et entydig anske om at en ngytral tredjeperson burde deltatt i eller tatt hand

om, handteringen

4.4 Fremtidig konflikthandtering
Informantene har mange tanker om hva som kunne forbygget konflikten og hvordan

konflikter bar handteres. Jeg har valgt & se forebygging som en del av konflikthandteringen.

4.4.1 Forebygging
Informantene vektlegger et godt arbeidsmilje der ansatte blir sett, hart og trodd. Flere papeker

at lederen ma hatid til sine ansatte. Lederen ma vaae patilbudssiden. Herdis la stor vekt pa
medarbei dersamtalen. Hun mente at medarbeidersamtalen var grunnleggende viktig for &
forbygge konflikter mellom leder og ansatt. Hun sa det dlik: ”jeg hadde aldri innkalt til et slikt
mgte hvis jeg var leder. Jeg ville kalt det for en medarbeidersamtale....men sa ble det ingen
medarbeidersamtale, det ble ingenting”. Lederens evnetil alytte og & skape dialog blir trukket
frem.

Tre av informantene mener lederen ma ha god kjennskap til det som skjer i
organisasjonen. Kunnskapen om organisasjonen har etter deres mening betydning for at
lederen oppdager problemer og for akunne lgse konflikter:” lederen ma vaae observant pa
problemene som altid vil veare der” (Grete). Grete, Herdis og Arne uttaler at lederen ma gi
rom for penhet i organisasjonen, slik at problemer blir oppdaget i tide. Et sitat fra Arne kan
illustrere dette: " Ja, dpne opp.....og paen méte, diverksette tiltak tidlig, det tenker jeg er noe
av det viktigste verktayet man kan fatak i atsdl”. Lederen maogsaleggetil rette for
metesteder, slik at medarbeiderne har et sted ata opp problemer i felleskap. Det papekes ogsa

at lederen magripeinn tidlig i problemer og ta ansvar for at konflikter blir handtert. Arne



vektla ogsa betydningen av at medarbeidere kan styrke hverandre. Ingen andre la vekt pa dette
momentet.

Funnene tyder pa at informantene legger stor vekt palederens evne til a skape et godt
arbeidsmiljg, god dialog med sine ansatte, og at lederen oppdager og reagerer pa problemer
tidligst mulig. Lederen ma hatid og vaare tilgjengelig for sine ansatte.

4.4.2 Konflikthandtering

Intervjuene viser at informantene har mange tanker om hvordan konflikter bar handteres pa
arbeidsplassen. Disse funnene kan betraktes som forslag til kvalitetsforbedring.
Syn péa konflikter
Tre av informantene vektla dpenhet i organisasjonen. Konflikter mafremi lyset og
organisasjonen mahaen kultur for at problemer blir tatt opp: ” ..og som jeg har sagt, det her
med afafolk til & komme med ting, terre a komme med ting, uten at de faler at deikke gjar
en god jobb” (Torill).
Struktur/system
Arne, Grete og Herdis la stor vekt pa behovet for et system for konflikthandtering.
Informantene mente organisasjonen burde ha rutiner for hvaman gjar i konflikter. Systemet
burde vaae dik at det alltid var en ngytral tredje person deltar i konflikter, saerlig dersom
konflikten er mellom leder og ansatt: " og det er det som man gjer, nar det er konflikt mellom
arbeidsleder og arbeidstaker, det er at man innkaller til et mate, hvor begge parter kan falov a
sitte og uttale seg” (Herdis). Arne mente at tredje personen kunne vaae en ansatt med gode
egenskaper og kunnskaper om konflikt. Informantene mente systemet ma vaae et aternativ til
tjenestevei. Arne sa det pa denne maten: " og ikke nadvendigvis veare helt tett i forhold il
tjenestevei. Man maikke vaare opptatt, ma vaare mer opptatt av relasionen, at det blir gode
mater”.

Informantene la vekt pa arbeidsgivers ansvar for at konflikter ble oppdaget og lest:
"men man skal jo som leder egentlig klare alase konflikten” (Grete).
Metode
Tre av informantene vektla at lederen burde skaffe seg gode kunnskaper om konflikten og
bakgrunnen. Torill understreket at alle saker har tre sider og at lederen ikke matro pa at som
blir sagt: " det er bestandig tre sider av en sak. For det er ikke sikkert at det som blir fortalt er
sant”. Torill og Herdislavekt paat partene mafa anledning til afortelle sin historie. Flere av
informantene mente at lederen burde sgrge for et mate, der det ble invitert til samarbeid:”
lederen kunne invitert til et megte der vi kunne prate litt og finne ut sammen, da kunne jeg tatt
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en annen vurdering” (Else). Torill lavekt pa at sakene ber |@ses palavest mulig niva. Herdis
fremhevet betydningen av & kunne forberede seg pa ubehagelige saker, og a kunne innhente
stette far matet: "jeg ser jo at jeg sikkert hadde gjort masse galt, men hvis jeg kunne fétt
beskjed litt i forkant....”.

Statte

Herdis og Arne papekte behovet for stette, dersom man er i konflikt med leder: ” nettopp fordi
hun var leder, hvor jeg felte at det var ingen jeg kunne gatil. S3, safor at jeg skulle falt meg
ivaretatt, satrur jeg det burde vaat en tredje part inne” (Arne). Herdis mente andre burde
serget for at tillitsvalgte ble koblet inn i saken mens Arne mente tillitsvalgte kunne medfere at
konflikten ble mer avorlig. Han mente at en ngytral tredjeperson ville fungere best som
Statte.

Kunnskap/egenskaper

Alle fem informantene papekte viktigheten av at lederen kunne handtere konflikten paen god
méte. Evnetil alytte, fatil en dialog, skille mellom sak og person, vurdere situasjonen og
vage kritisk til egne vurderinger, er egenskaper som ble nevnt. Grete sa det dlik:

"Det kan jo bli en tapende part. Men da skal i hvert fall den tapende parten sitteigjen
med falelsen av at ting har blitt gjort, at ting er lagt frem, at man har en forstéel se for hvaman
giordefeil”.

Evnetil selvkritikk, ydmyk holdning og takhgyde for falelser og aalige

tilbakemeldinger ble ogsa tatt frem. Arne avsluttet med a si:

Sadet er det &vaae en god relasonsbygger ..., aikke minst evnen til kunne
differensiere. Du ma kunne legge ting bak deg som leder, eller s sitter du med livet til
folk i fanget altsd. Og det, det er det ingen som greier & bagre over tid.

4.4.3 Oppsummering
e Ugnskede konflikter kan forebygges ved lederens evner til a skape et godt

arbeidsmiljg, ha dialog med sine ansatte og oppdage og reagere tidligst mulig pa
problemer. Lederen ma hatid og vaaetilgjengelig.

e Det mavaae en kultur for konflikter, 3pne opp og handtere tidligst mulig.

o System/struktur for konflikthandtering etterlyses. Kjente rutiner, ta konflikter tidlig,
bruke ngytral tredje person eller lokal ekspertise, alternativ til tjenestevei. Lederne har
ansvaret for konflikthandtering.

e |Informantene mener lederne trenger mer kunnskap og erfaring med konflikter. Viktig
aundersgke saker ngye og la partene fortelle sin historie. Viktig & kunne forberede seg
pa ubehagelige meter.
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L edere ma kunne handtere konflikter godt. Det vil si: Iytte, skape god dialog, skille
mellom sak og person. Organisasjonen ma ha takhgyde for kritikk og sterke falelser.
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5. Diskusjon og konklusjon
Diskusjonen tar sikte paagi svar pa problemstillingen. | tilegg vil jeg diskutere funnene i

relagon til teori og empiri.

5.1 Opplevelser av konflikt
Funnene innebager flere interessante aspekter som konfliktpartene, hva konflikten handl et

om, arsaken til konfliktene, de sterke falelsene som oppstod, konsekvensene konfliktene fikk

og at konfliktene ikke var &pne.

5.1.1 Konflikt med "sjefen” ...
Alle konfliktene var konflikter mellom leder og ansatt, en av dem var en "dobbel” konflikt,

bade mellom overordnet og underordnet. Konflikter mellom leder og ansatt gjer det naturlig a
se neamere pa begrepet " makt”.

Makt kan forstas som den kraft som en leder har nar han eller hun forsgker & pavirke
en medarbeiders atferd til &endre seg i en bestemt retning (Einarsen m.flere 2002:243).
Torodd Strand (2002:195) fremhever en allmenn forstael se der makt innebagrer a ha
herredegmme over noe som andre har interesse av fordi det er viktig, knapt eller fordi det ikke
kan erstattes.

Sett i forhold til ledere vil bade misbruk av makt og mangel pa makt, vaaeille.
Maktes gse ledere vil ikke kunne ta stilling til konflikter, ikke hindre ugnsket atferd og kan
ikke kanalisere ressurser mot bedriftens mal. Bade lederen og dens ansatte kan oppleve
passivitet og oppgitthet, eller at maktes gsheten kompenseres med destruktiv atferd (Strand
2002:210). Misbruk av makt, kan beskrives som destruktiv ledel se.

| konflikter mellom leder og medarbeidere er graden av makt i utgangspunktet ujevnt
fordelt. Konflikt forutsetter et avhengighetsforhold mellom partene. Avhengigheten kan vaare
hay eller lav, ensidig eller gjensidig, balansert eller ubalansert (Reve og Norhaug 1987: 238).
Uten avhengighet er det ingen samhandling og dermed ikke noe grunnlag for konflikt.
Formen pa avhengigheten er dessuten med pa & avgjare hvordan konflikten vil utarte.
Konflikter mellom sterkt avhengige parter vil som regel vaare mer intense og omfattende enn
konflikter mellom relativt uavhengige parter. Konflikter mellom en sterk og svak part vil
forlgpe annerledes enn i detilfeller hvor partene er jevnbyrdige (ibid). | konflikt mellom leder
og underordnet vil belastningen oftest vaare starst for den som er i en underordnet posison
med minst makt (Ekeland 2004:108:).
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En undersakel se blant norske arbeidstakere tyder pa at ansatte som kommer i konflikt
med sin leder, er utsatt for mobbing og andre former for tyrannisk ledel se (Aftenposten 15.
april Q7).

Det er vanskelig & ansla hvor stor del av konfliktene i organisasjonen som er mellom
leder og ansatt. Materialet i denne oppgaven viser at blant fem konflikter, var alle mellom
leder og ansatt.

Konfliktene i materialet bar preg av personlige motsetninger. Flere av informantene
fortalte at konflikten pavirket deres selvoppfatning og opplevelse av verdi. Kan dette ha
sammenheng med at konfliktene var mellom leder og ansatt? Sett i forhold til den skjeve
fordelingen av makt i konflikten, kan det synes som om konflikt med leder i saarlig grad
bergrer selvoppfatning og egenverdi. Konfliktene i materialet farte til sterke falelsesmessige
reakgoner og konsekvenser i form av at den ansatte sluttet.

Materialet kan ikke slafast at konflikter mellom leder og ansatt er vanskeligere enn
andre konflikter, men viser hvilke reaksjoner og konsekvenser slike konflikter kan fa Ledere
ber veare oppmerksom pa de reaksjonene og konsekvensene, som kan falge denne type
konflikter.

5.1.2 Hva handlet det egentlig om?
Beskrivelsen av funn viser at informantenei liten grad var opptatt av konfliktenes tema. Selv

om utgangspunktet for konfliktene var et spesifikt tema, virker det imidlertid som om
konfliktene utviklet seg til omhandle forholdet mellom partene. Informantene var ogsa opptatt
av prosessen, hvalederen gjorde underveisi konflikten. Med bakgrunn i teori, kan det hevdes
at konflikten endrer seg underveis. | langvarige konflikter kan fokuset flytte seg fra sak til
person (Kap 2.3, Sortland og Einarsen). Mitt materiale viser at dette ogsa kan skjei konflikter
med kort forlgp. Lederens handlinger i en gitt situagon fikk langvarige konsekvenser.

Det d&r meg at konfliktenei dette materialet i liten grad handlet om sak, og i stor grad
om relagioner mellom menneskene i konfliktene. Konfliktene handler mer om personenei
konfliktene enn om det de var uenige om. Dette er et interessant perspektiv atamed seg, i
mgte med konflikter i organisasjoner. Kan dette aspektet ha betydning, ogsdi konflikter som
ikke er betegnet som personkonflikter? Fokus pa menneskene i konflikten, og deres mate &
forholde seg til konflikten pd, kan ha betydning for konfliktens resultat. Bedre prosess kan gi
bedre resultat, ogsa nar konflikten for eksempel omhandler fordeling av skonomiske

ressurser.
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5.1.3 Konfliktens arsak = "darlig” ledelse?
Funnene viser at informantene vektlegger lederens handlinger, som arsak for konfliktene. Hva

lederen gjorde eller ikke gjorde, hadde i falge informantene stor betydning for at konflikten
tok til og at den utviklet seg videre. Det er derfor relevant & se nearmere pa sammenheng
mellom ledel se og konflikt.

Begrepet " destruktivt lederskap” er brukt for aforklare de negative og destruktive
effektene av lederskap (Einarsen m.fl. 2002:233). Enkelt forklart, er destruktiv ledelse fraveer
av faktorer som gir effektiv ledelse (Ibid). Destruktiv ledelse kan fare til konflikter med
enkeltpersoner og grupper. Det vil ogsa vaae en fare for at solidaritet og fellesskapsfalelse
bygges ned, altsa en destruksjon av arbeidsmiljget (1bid:251). Arbeidsmilja preget av
destruktiv ledelse er preget av hayt stressniva og darlig psykososialt milja (1bid:241).
Destruktiv |edelse kan skyldes varige personlighetstrekk hos leder, men kan ogsa vege et
resultat av situasjoner og organisasjonsmessige forhold (lbid:247).

Destruktive ledere preges av holdninger og antakelse som at ansatte misliker arbeid, at
ledere ma ha kontroll, delegering krever tett oppfalging og kontroll osv. For aforebygge og
handtere destruktiv ledel se ma det fokuseres pa a inkludere medarbeidere, deres atferd,
reaksoner og den mellommenneskelige sammenhengen lederatferden inngar i (1bid:252).
Utgvelse av makt utgjer en fare for at ledelse blir destruktiv. Det er vanskelig a finne sosialt
akseptable mater & utave makt pa, kombinert med fast og konsistent ledelse. Ledere ma sake
en balanse mellom & utgve av makt og ainnehatillit (1bid:253).

Det er mulig & opptre pa en destruktiv mate, uten avite det selv. Ledere trenger
kunnskap om seg selv og kunnskap om ledelse, for a uteve effektiv og "god” ledelse.

Med bakgrunn i desentralisering av personal arbeidet, har mange ledere fatt okt sitt
personalansvar (Reve og Norhaug 1987:232). Den stigende interessen for
medarbeidersamtaler kan sees som et uttrykk for dette. Ledere har i gkende grad behov for
kunnskaper om planlegging, radgiving, kommunikasjon, forhandlinger og intraorganisatoriske
konflikter. Det innbefatter forebygging av konflikter og utnyttelse av konflikters mulighet til
konstruktive resultat (Ibid).

Kommunikasjon og ledel se henger tett sasmmen. Lederens kommunikative ferdigheter
har betydning for forbygging og handtering av konflikter.

Kommunikasjon kan forklares som at akt@grene samhandler ved hjelp av
talehandlinger, bestédende av signifikante symboler. Vellykket kommunikasjon kjennetegnes
av at sender og mottaker oppfatter det samme budskap (Eriksen 2000:148). Farste steget i en
vellykket handlingskoordineringsprosess er oppnaelse av forstéel se. Mottakeren ma ogsa
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godta de forslag eller tilbud senderen kommer med, ” aksepteringsbetingel sene” méa oppfylles
(Ibid). Eriksen forklarer lederskap som: ”...en mellommenneskelig pavirkning, utevet i en
situasion, og rettet mot - gjennom kommunikasjonsprossen - oppnaelse av ett eller flere
spesifiserte ma” (Tannerbaum, Weshler and Masaryk 1961) (Eriksen 2000:134). Med
kommunikativ |edel se menes ikke bare lederens evner til & skape enighet, men pa hvilken
méte enigheten er oppnadd. Det forutsettes en moralsk - praktisk rasjonalitetsform der
akterene deltar i en gjensidig argumentasjonsutveksling. Argumentenes gyldighet bestemmes
av rekkevidden eller universaliteten (Ibid). Det settes krav til samarbeid der beslutninger ma
legitimeres ovenfor underordnede (Ibid: 155). Lederens ressurs og | egitimeringsgrunnlag
ligger i autoriteten i de beste argumentene, ikke ulike former for makt og sankgonsmidler.

" Ledelse gjennom smprat”, er en enklereinnfallsvinkel til ledelse og
kommunikasjon. Gjennom smaprat kan ledere bygge opp tillit og vise interesse for
medarbeideren og deres arbeid (Ekmann 2004:118). L ederskap gjennom smaprat bygger pa
fire hjernesteiner: bygge opp tillit, formidle budskap, lede kulturen og lede laaingen. Ekmann
ser organisasionen som en samling arenaer for smaprat, der lederen ma handle gjennom
smapratet og sette grenser.

Min fremstilling av |edelse med vekt pa destruktiv ledelse, personalledel se,
kommunikativ |edel se og ledel se gjennom smaprat har som hensikt & vise noen av
utfordringene og mulighetene ledelse gir. Sett i forhold til konflikter, er dette eksempler pa
sammenheng mellom konflikter og ledelse, og mulighetene for a skape et arbeidsmilja som
ikke farer til ungdvendige og vonde konflikter.

Det er samtidig nedvendig a peke pa gyldigheten av ledelse eller lederen, som arsak til
konfliktene i dette materialet. Teori og empiri (se kap 2.4.6) viser at personlighet har
betydning for konflikter. Det er mulighet for at informanten selv, har pavirket utviklingen av
konflikt. Oppgavens materiale bygger pa utsagn fra den ene parten av konflikten, det er derfor
ikke mulig & sammenligne informantens utsagn med andre forklaringsmodel ler for konfliktens
arsak. Vektleggingen av ledelse som arsak for konfliktene, ma betraktes som en ensidig
vinkling av arsaken.

Til tross for muligheten for at personlige forutsetninger hos informanten har hatt
betydning, ma”ledelse” eller "lederens’ betydning for konfliktene fremheves. Med bakgrunn
I teori synes det hevet over tvil at ledelse og arbeidsmiljg har stor betydning for forebygging
og utvikling av konflikter.

L ederens ansvar for og i konflikter kan synes som et tveegget sverd. Pa den ene siden

gir det en mulighet for & pavirke konfliktene. Ved "riktig” eller "god” ledelse, kan mange
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konflikter forebygges eller handteres pa en konstruktiv mate. Vektleggingen av lederen, gjer
samtidig temaet svaat sarbart for lederens personlige utevelse av ledelse. Lederen maha
kunnskap om ledel se, konflikter og arbeidsmilja. Kunnskapen ma kombineres med evnetil &
bruke den. Lederen er samtidig del av et system. Organisasjonen rundt lederen har betydning
for hvordan og pa hvilken mate lederen utever sin ledelse pa. Organisasjonen ma avs gre og
iverksette tiltak ovenfor destruktiv ledelse. Samtidig ma organisasjonen gi lederen mulighet til
auteve god ledelse. Muligheten kan blant annet begrenses av rom for a fatilfert ny kunnskap
og tid til divareta medarbeidere. Undersgkelser viser at dagens arbeidsliv blant annet er
preget av nedbygging av hierarki og starre vekt pa teamarbeid (Sarensen og Grimsmo:29)
Faare ledere og flere ansatte per leder kan synes som et paradokstil signalene om lederens
sterke betydning for arbeidsmilj@ og konflikter.

5.1.4 Falelser
Som funnene viser, opplevde informantene sterke falelser i forbindelse med konflikten.

Falelsene er tydelige, selv mange & etter at arbeidsforholdet ble avsluttet. Konflikter er blant
de fenomen som bringer opp mest falelser pa arbeidsplassen (Skjarshammer 2002:13).

Informantene beskriver sare falelser, mer enn falelser av sinne. Dette stemmer lite
overens med teori som jeg tidligere har referert til. | kapittel 2.3 om konflikttyper, refereres
det til Skjarshammers undersgkelse, der det viste seg at sinne er naart forbundet til konflikter.
Kan det likevel hende at sinne var en mer sentral falelse enn hvainformantene vektlegger?
Konfliktene med hurtigst forlep, fartetil at informantene tok raske avgjerelse om aslutte.
Uttalelser frainformantene tyder pa at de senere angret pa den raske avgjarelsen. Ble
avgjerelsen tatt i affekt?

Ettersom konfliktene i stor grad var skjult, ble det i liten grad vist falelser. Det er
mulig atenke seg at falel sene da vendes innover mot en selv. Teori tyder pa at folelsesmessig
intensitet fra ulgste konflikter, kommer frem ved senere konflikter (Kap.2.3, Nicotera and
Dorsey). Det er grunn til & problematisere konsekvensene av at felelser vendesinnover, i
motsetning til &tas ut. Ubearbeidede falelser kan fa betydning for senere konflikter, ikke
ngdvendigvis pa en konstruktiv mate. Ettersom fglelsene da er tatt ut sin sammenheng, kan de
vage vanskeligere aforsta, for omgivel sene og personen selv.

Det er ogsa en mulighet for at informantene undertrykker falelser, ogsa sinne.
Informant nummer tre beskrev lite falelser. Informanten var opptatt av &” opptre profesjonelt”

og ikke vise sinne pajobb. Det kan ogsa tenkes at konflikter med leder, hemmer
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folel sesmessige uttrykk. Respekt for lederen og redsel for sanksjoner, kan pavirkei hvilken
grad falelsene kommer frem.

De sare og vonde falel sene ser ut til avirke inn painformantenes liv. Funnene tyder pa
at informantene brukte mye ressurser pa a gruble over det som skjedde. Pa denne maten
pavirket konflikten informantens liv, langt utenfor arbei dsplassen.

| kapittel 2.3 om konflikttyper, refereres det til at noen teoretiker skiller mellom
affektive og kognitive konflikter. Er det mulig adeltai en konflikt, uten at falelser dukker opp
og pavirker dem? Noen konflikter synes & ha et svaart kognitivt innhold, for eksempel
konflikter ved fordeling av knappe ressurser eller faglig uenighet. Dersom ikke konflikten
|@ses, kan den utvikle seg til et avorligere plan, der personlige angrep og felelser blir mer
fremtredende. Teori om konfliktutvikling (se Kap. 2.4.1) har vist at konflikter utvikler seg og
blir i gkende grad destruktive. Det er mulig at noen konflikter i liten grad involverer partenes
falelser. Ledere bar likevel vaare oppmerksom pa at konflikter ofteinvolverer falelser, at

falelsene vil gkei styrke, og at falelsen kan pavirke partenei betydelig grad.

5.1.5 Konsekvenser
Alle informantene dluttet i forbindelse med konflikten, i ett tilfelle oppgir informanten at

sykdom var arsaken til at hun sluttet. Konsekvenser i form av det a avslutte arbeidsforhol det,
kan betegnes som "store” konsekvenser, det innebager en stor endring i informantensliv. Tap
av arbeidsinntekt, sosial anseelse og sosialt milj@ er eksempler pa hvilke konsekvenser det
kan fa & avslutte arbeidsforhold.

Funneneindikerer at fire av fem informanter opplevde det negativt & endre arbeidet pa denne
méten. To av informantene sa at de angret pa at konflikten fikk dem til asi opp arbeidet. En
opplevde det vanskelig a avslutte pa en slik méte, det gav informanten en opplevelse av atre
ut av arbeidet pa en svaat negativ mate. Den fjerde syntes det var meget trist aforlate en
arbeidsplass vedkommende var glad i, tross nytt arbeid. Bare to av informantene gikk direkte
over i nytt arbeid.

Flere av informantene fortalte at konfliktene ogsa fikk konsekvenser i form av tunge
tanker og grubling. En opplevde avakne hver natt, i mange maneder. En annen antydet at det
kunne bli sd alvorlig at "man” kunne vurdere om livet var verdt aleve. Dette ma sies dveae
avorlige konsekvenser av konflikter pa arbeidsplassen. Menneskets livskvalitet blir berart.

Teori om "fortelling” (Kap 2.4.4), viser at mennesker konstruerer fortellinger av
konflikter. Fortellingen settes sammen pa en méate som gir fortelleren mening. Det er grunn til
atro at ansatte som slutter som felge av en ulast konflikt, har en fortelling aformidle. Denne
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fortellingen vil sannsynligvis vaae negativ for arbeidsplassen. Ettersom fortellingen skjer
utenfor arbeidsplassen, vil det ikke vaare mulig & pavirke fortellingens innhold. Tilharerne vil
danne sin mening om organisasjonen som omhandlesi fortellingen. ” Fortellingen om
sykehjemmet” kan pavirke sykehjemmets rykte. Sett i forhold til sykehjemmets omdgmme
kan dette innebagre et problem. Omdemmet kan for eksempel pavirke rekrutteringen av
nyansatte til sykehjemmet. Sett i dette perspektivet, ma det vagre viktig for en organisasion &
medvirketil at konflikter handteres eller lases, slik at fortellingene om organisasjonen har en
positiv vinkling.

Pa en annen side kan endringer som asi opp arbeidet, vaare positivt, bade for
informanten og arbeidsplassen. Arbeidsgiver kan for eksempel vaare forngyd med at ansatte
som ikke mestrer arbeidsoppgavene eller som skaper konflikter, slutter. Ettersom material et
ikke gir informasjon om motpartens syn, er det ikke mulig a trekke slutninger i forhold til om
dette var ansatte som "burde” avdlutte sitt arbeid. Materia et forholder seg utelukkende til den
tidligere ansattes perspektiv.

A avdutte arbeidsforholdet kan innebaere begynnelsen pa noe nytt og mer positivt, for
den som dutter. Det kan ogsa representere slutten pa problemer det var vanskelig alase.
Konfliktene kunne utviklet seg pa en avorligere méte (eskalert) og fert til enda starre
problemer for den ansatte. Informantene i dette materialet gir imidlertid ikke inntrykk av

positive opplevelser ved & avdlutte arbeidsforholdet pa denne maten.

5.1.6 De tause stemmene
Konfliktene i dette materialet var ikke kjent i organisasonen. Tre av konfliktene var til en viss

grad kjent av involverte parter og noen rundt dem. | to av konfliktene snakket aldri partene
om at de hadde en konflikt. Konflikten og dens innhold var i stor grad skjult.

Teori om konflikt i organisasioner peker pa at uenighet eller tvister er en del av den
daglige samhandlingen mellom mennesker i organisasonen, og at stersteparten av disse ikke
kommer til synei organisasionen(Kolb and Putnam 1992:3). Tvert imot, det blir hevdet av
konflikter sielden blir artikulert (Kolb 1992:83). Sarensen og Grimsmo viser ogsatil at
konflikter kan vaare skjulte. Noen ansatte kan kjenne til at de har motstridene mal med en
kollega eller leder, mens motparten bare registrerer en spenning mellom dem. Dette
sammenfaller med funnene fraintervjuene. Det kan synes som om mange konflikter er skjult,
0gsai denne organisasjonen.

Hvaer arsaken til at konfliktene holdes skjult? Informantene hadde ulike svar pa dette.

En av informantene hevdet at organisasonen generelt sett er konfliktsky. Informantens



erfaringer tydet pa at konflikter ikke var gnsket og ikke ble snakket om. Konflikter ble
betraktet som " det motsatte av kjaglighet”. Ingen av de fem konfliktene var dpnei
organisasjonen. Det er vanskelig a vite om det skyldes at konfliktene var spesielle, eller om
konflikter generelt sett ikke snakkes om. Dersom det er dik at konflikter generelt sett ikke
snakkes om, kan det tyde pa at organisasjonen har en kultur for tause konflikter. En eventuell
"taushetskultur” kan ha mange arsaker. Tausheten kan skyldes at organisasjonen er redd for
skadevirkningene av &pne konflikter. Apne konflikter kan for eksempel faretil at konflikter
eskaerer. En annen forklaring kan vaare at man vil unnga falgene av &pne konflikter. Apne
konflikter krever at det tas stilling og at tiltak iverksettes. Tiltakene kan vaae vanskelige
avgjarelser, som for eksempel at noen maforlate sin stilling. Det er ogsa mulig at konflikter
sees pa som et ensidig onde, noe som bar unngas. Tause konflikter kan veae et tegn pa at
organisasjonen ma hverdagsliggjere sitt forhold til konflikt, slik at konflikter blir et " normalt”
fenomen.

At konfliktene holdes skjult kan ogsa skyldes forhold hos informanten. Som vist
gjennom teori og beskrivelse av funn, medfarer konfliktene sterke falelser. Ved dikke ta opp
konflikten, kan man unnga situasjoner der felelsene vises for andre. | en opphetet diskusjon
kan partene oppleve a bli utsatt for andres felelsesutbrudd og at egne falelser ” eksploderer”.
Teori om konflikteskalering (Kap 2.4.1) viser at falel sesutbruddene gker med konfliktens
utvikling. Mgte med egen og andres fal el ser kan betraktes som mgte med " det ukjente”. Det
er naturlig atenke seg at man unngédr kontakt med det som er vanskelig og ukontrollerbart.

Sarensen og Grimsmo viser til at man ved againni en dpen konflikt, gir omgivelsene
innsyn i noe vi ikke mestrer. Og at man ved det blottlegger seg for andres kritikk(Sarensen og
Grimsmo:23). Dette kan ogsa bidratil at man velger & holde konflikten skjult. Ved askjule
konflikten, unngdr en andres vurderinger, og egen reaksjoner pa vurderingene.

Den ansatte kan ogsa vaae redd for fglgene ved konflikten, saalig gjelder dette
konflikt med leder. Ledere har tilgang til maktmidler pa arbeidsplassen. Ved konflikt med
leder kan ansatte frykte at lederen tar i bruk maktmidler.

A holde konflikten skjult, kan ogsé vaare begrunnet i at den ansatte ikke gnsker ata
ansvar for konflikten. En av informantene i mitt material e begrunnet sin taushet med faren for
berettiget kritikk, informanten skjante at hennes handlinger i konflikten var mer begrunnet i
egen stahet enn i hva som faktisk hadde skjedd. Ved aikke fortelle lederen sannheten,
unngikk hun a métte ta ansvar for dette. Det er ogsa mulig atenke seg at tausheten kan

skyldes strategisk handling. Apen konflikt med leder kan medfere problemer som ettermade
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pa arbeidsplassen, og referanser ved nytt arbeid. Ved & skjule konflikten, kan disse falgene
unngas.

Skjulte konflikter har flere mulige konsekvenser. To av konfliktene var ikke tatt opp
med motparten. Konflikten kan dermed ikke bli |@st, med mindre den blir borte av seg selv.
Teori om konflikteskalering og faelelser i konflikter, har vist at konflikter gelden blir borte.
Tvert i mot har de en tendenstil a utvikle seg i negativ retning eller a dukke oppigjeni
lignende situasjoner. Fra denne synsvinkelen er skjulte konflikter et problem for
organisasjonen.

At konflikten er skjult, kan bety at den gir lite positiv utvikling eller laaing. Kapittel
2.4.7 betrakter konflikter ut fra et konstruktivt — destruktivt perspektiv. Teorien viser at
konflikter kan gi lagring. Konflikter sees pa som grunnleggende for vekst, forandring og
utvikling, og kan fare til positive endringer i forhold mellom mennesker. Skjulte konflikter gir
sannsynligvis lite slike effekter. Padenne méten blir bade personen og organisasjonen
skadelidende av at konflikter skjules. Skjulte konflikter gir lite innsikt for organisasjonen,
motparten og en selv. Det kan tenkes at skjulte konflikter gir en form for " negativ” laging.
For eksempel om at konflikter kan skjules, at konflikter bar unngas og at organisasjonen ikke
har interesse av a kjenne til ansatte egentlig tenker og mener.

At konflikter ikke dpnes opp, kan bidratil at troen pa konflikter som destruktivt,
holdes levende. Det kan synes a vaare en negativ spiral, skjulte konflikter farer til at konflikter
i fremtiden holdes skjult.

Skjulte konflikter kan vaare kjent for enkeltpersoner naat den som opplever konflikten.
Den er ikke ngdvendigvis skjult for alle. Narrativ teori har vist at mennesker gjerne
konstruerer fortellinger. Konflikter som ikke tas opp i formelle fora eller med den det gjelder,
kan likevel vaare kjent for personer som star naa konfliktpartene. Ettersom konflikten er
skjult, kan fortellingen leve sitt eget liv, uten @ mate motforstillinger. PA denne méten kan
skjulte konflikter faretil at ukjente fortellinger leve sitt eget liv i organisasjonen.
Fortellingene kan danne grunnlag for hvordan livet i organisasonen tolkes. Dersom
konflikten var 8pen, ville fortellingene bli konfrontert og eventuelt korrigert. Skjulte
fortellinger kan pa denne méten pavirke livet i organisasjonen, paen mate det er vanskelig a

oppdage.

5.2 Opplevelser av konflikthandtering
Det er sazlig to aspekter ved handteringen som bergres. At konflikter unngas og hvordan/pa

hvilken méte de ble handtert.
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5.2.1 Unngaelse
Ut frafunnene kan det se ut som om konflikter i stor grad unngés. Det synes som om

organisasjonen dller lederen ikke prevde a finne ut hva som skjeddei avdelingen, ikke latil
rette for at ansatte kunne fortelle hva de mente og at konflikter generelt sett ble unngétt. Dette
samsvarer med ledende teori om "konfliktstil”. Som vist i kapittel 2.5 er det vanlig aunnga
konflikter. Bade som enkeltpersoner og ledere, unngar vi vanskelige situasjoner og konflikter.

Unngaelse av konflikter kan vaare bade klokt og riktig. Det et naturlig & avvente
situasionen far vi handler. Med unntak av krisesituasjoner eller nér store interesser star pa
spill, bar mennesker vente far det handles. Det er ngdvendig atenke seg om, far man
bestemmer seg for a handle. Betenkningstiden kan brukes til nadvendig refleksjon: " Hva ber
jeg gjerei denne situasjonen? Hva er aternative handlinger? Hva kan resultatet av eventuelle
handlinger bli?" Tid til refleksjon kan vaare avgjerende for hvorvidt handlingene far et ansket
resultat. Det er ogsa ngdvendig a bruke tid pa a forsta situasjonen. Funnene i materialet viser
at informantene mener lederen ikke satte seg godt nok inn i situasjonen. En leder kan for
eksempel oppleve at en medarbeider ber om réd eller hjelp i en konflikt. Egen erfaring har vist
at det er klokt & undersgke forholdene rundt saken, ikke minst hva motparten mener. Ved a
handle sporenstreks, kan en kommetil atauheldige valg. Teori om fortelling (se Kap 2.4.4)
viser at partenei en konflikt danner sin egen fortelling av det som har hendt, ved naamere
undersekel se kan saken se svaat annerledes ut.

Konflikten kan ogsa vise seg aforsvinne, eller at partene selv | @ser den.

" Pseudokonflikter”, er konflikter som er basert pa misforstaelser, uklare tolkninger eller
problemer ved kommunikasjon (Nordhelle 2006:60). Konflikten kan |gse seg ved at partene
forstér hverandre bedre eller at misforstael ser oppklares. For eksempel kan en diskusjon
avslgre at partene egentlig har samme syn pa saken. Det er ogsa mulig at partenei konflikten
bevisst eller ubevisst, 1gser konflikten. Uenigheten kan fere til irritason, som ferer til
diskusjon og som ender med enighet. Dersom lederen for raskt gar |as pa konflikten, fratas
partene muligheten til algse saken selv.

Unngaelse av konflikter kan fa uheldige falger. For eksempel kan konflikten
"forsvinneg” fraoverflaten og utvikle seg videre i det skjulte. Konfliktpartene kan ogsainnga
en "vapenhvile’, der konflikten dukker opp ved en senere anledning. Teori om
konflikteskal ering viser hvordan konflikter utvikler seg over tid. Nar konflikten dukker opp
igien, kan den hablitt langt mer alvorlig. Ulgste konflikter kan ogsa medfare en form for
spenningsgkning hos partene, som dukker opp pa uventede steder. Voldsomme utbrudd i

tilsynelatende uskyldige situasjoner, kan skyldes falelser fra” gamle” konflikter.
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Konflikter som unngas kan fere til alvorlige problemer i arbeidsmiljget. Teorien peker
paat konfliktpartene utvikler fortellinger, som blir fortalt til utvalgte tilherere. Pa denne
méten spres konflikten til personer rundt. Nar konflikten spres kan det oppsta grupperinger
rundt konfliktpartene. Konflikten kan bli alvorligere og taopp i seg nye elementer. Det er
ogsatenkelig at det generelle arbeidsmiljget forringes ved fokus pa konfliktsaken. Praten
mellom kollegaene kan bli mer destruktiv enn positiv.

Dersom konflikten utvikler seg eller spres, kan ogsa arbeidsresultatene pavirkes.
Arbeidstid vil bli brukt til & snakke om/forholde seg til konflikten. Konfliktpartene vil fa
problemer med samarbeidet. Langvarig konflikt kan gi sykdom og sykefravas.

| forhold til unng3else av konflikt, handler det mer om nar og hvordan konflikten
angripes, enn om den skal handteres. Konflikter som forsvant eller som partene selv lgste, kan
utnyttes til diskugon og laaing i arbeidsmiljget. Lederen méakjenne sin besgkel sestid og
tydelig signalisere at konflikter felges opp og blir tatt hand om.

5.2.2 Hvordan og pa hvilken mate de ble handtert
Informantene opplevde at konflikthandteringen var tilfeldig, og ikke godt handtert. Det

kommer frem at organisasonen ikke har skriftlige rutiner for hvordan konflikter skal
handteres. Sykehjemmet har gode rutiner for alt frainnkomst av pasienter til mottak av
nyansatte, men altsa ikke for handtering av konflikter. Pa dette omrédet finnes det ingen
kvalitetssikring.

Uten rutiner eller systemer for konflikthandtering, vil den enkelte leder avgjare
hvordan konflikter handteres. Dette kan medfare en tilfeldig konflikthandtering og at
handteringen avhenger av lederens kunnskaper og ferdigheter.

Tilfeldig handtering av konflikter medferer at organisasjonen i liten grad kan
informere medarbeidere om hvordan konflikter blir handtert. Manglende informasjon gir
grobunn for tolkninger og antakelser. Medarbeidere kan tolke at konflikter ikke er vanlig, ikke
er viktig eller at de skal holdes skjult. Dette kan medfere at konflikter ikke kommer frem og
dermed ikke blir lgst. Fortellinger om "darlig” konflikthandtering, kan skape redsel for hva
som kan skje under handteringen. Gjennom intervjuene i materialet kom det frem at en av
informantene ikke vaget ata opp konflikten med sin leder. Informanten kunne ikke forestille
seg at handteringen av konflikten kunne komme til & bringe ham noe godt. Konflikten forble
skjult.

Sett i forhold til dette materialet, synes det ikke som om den tilfeldige handteringen gir
et godt resultat. Det maimidlertid tasi betraktning at materialet kun omhandler fem
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konflikter. Det kan finnes konflikter i denne organisasjonen som blir godt handtert av ulike
ledere. Teori og empiri om konflikthandtering gir likevel grunn til atro at tilfeldig handtering
er en svakhet. | kapittel 2.6.1 er det vist til at antallet arbei dsplasser med system for
konflikthandtering, gker. Det antas at system og rutiner for konflikthandtering kan spare
kostnader i organisasjoner (Lipsky and Seeber 2006:377). Skjarshammers forskning franorsk
helsevesen tyder pad at denne type systemer har en positiv virkning i organisasjoner. Dette gir
grunn til akunne dafast at organisasjoner ikke bar vagre forngyd med tilfeldig handtering av
konflikter.

Funnene viser ogsa at informantene syntes lederne hadde lite kunnskap om konflikter
og hvordan de burde handteres. Det er mulig at kunnskapsnivaet har sammenheng med den
tilfeldige handteringen. Ved afokusere pa konflikter, er det ngdvendig & seke kunnskap. |
kapittel 2.5 om konfliktstil, pekes det pa at de ulike konflikthandteringsstilenes
hensiktsmessighet, ma vurderesi forhold til situasjonen. Ekeland (2004:190), kaller dette
" situagjonsbestemt handtering”. VVurderingen av situasjonen, og hvilken stil som er egnet,
forutsetter kunnskap bade om konflikter og de ulike alternativene for handtering eller
tilnaaming. Uten denne kunnskapen er det sannsynlig at "ryggmargsrefleksen” far rade. Ut fra
funnene og teori/empiri, kan det vaae grunn til atro at det ofte kan fere il at lederen unngar
konflikten, eller tar i bruk maktmidler.

Kunnskap om konflikter kan medfare anske og vilje om a skape og iverksette rutiner
og systemer. Samtidig er det viktig & peke pa den personlige faktoren. Det er mulig & ha stor
teoretisk kunnskap men darlige egenskaper til a bruke dem. Konflikthandteringen innebaaer
at lederen mé anvende kunnskapen pa en god méte. Apenhet i organisasjonen, kan feretil at
darlig handtering avd gres. Kunnskap og retningslinjer kan ikke alene sikre god handtering av
konflikter. Som ved alle andre sider ved ledelse, ma lederens resultater og egnethet vurderes
av organisasjonens toppledel se.

System for konflikthandtering kan medfare normalisering av synet pa konflikter, at
flere konflikter kommer til syne og at flere ansatte har gode opplevel ser med handtering av
konflikter. Som dette avsnittet har pekt pa, er systemet sarbart for menneskene som bruker det
0g at ledelse vurderes og forbedres.

5.3 Innsikter for fremtid
| denne delen av kapitlet vil det bli diskutert hvilke innsikter opplevelsene kan gi for fremtidig

handtering av konflikter. Tankene om fremtiden bygger pa det informantene mente var viktig

ved fremtidig konflikthandtering.
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Informantene hadde mange tanker om hvordan konflikter skulle forebygges og
handteres.

Betydningen av et godt arbeidsmiljg, ble fremhevet. Videre kultur for konflikter og et
system for konflikthandtering. Ledernes kunnskapsniva, om konflikter og handtering av dem.

Den personlige egnetheten hos lederen, ble nevnt av flere.

5.3.1 Arbeidsmiljget og lederens egenskaper
| falge informantene er det viktig abli sett, hert og trodd av sin leder. Det pekes paindividuell

oppfelging gjennom medarbel dersamtalen og meter der ansatte kan uttrykke sin mening og
diskutere. Arbeidsmiljget ma vaare dpent med rom for falelser. Det mavaare en "kultur” for
konflikter i organisasjonen.

@nsket om A bli sett, hert og trodd, ma betraktes som grunnleggende faktorer ved
arbeidsmiljget. Ansatte opplever likevel at det ikke er slik. Medarbeidersamtalen ble sagt a
vage en viktig faktor i denne sammenheng. Meni like stor grad generell lydherhet ovenfor
ansatte. Det kan synes som om lederens tid eller tilgjengelighet, evne og viljetil a
gjennomfare medarbeidersamtaler og kunnskap og evner ved vanskelige samtal er/mgter og
prosesser, avgjar synet pa lederen og arbeidsmiljget.

Innsikten fra disse funnene slér fast at organisasjonen ma serge for ledere med evner
til & skape arbeidsmiljg der ansatte blir spurt, har mulighet til & snakke sammen og der
uenighet og konflikt dpent kan uttrykkes. Jevnlige medarbeidersamtaler og faste
personalmeter, mavaae del av strukturen.

Ettersom arbeidsmiljget er sAviktig og at lederen i stor grad pavirker det, ma
organisasjonen kvalitetssikre arbeidsmiljzet pa de enkelte avdelingene. Ledelse utfares av
personer, det personlige vil derfor alltid fa betydning. At medarbeidersamtalen er avholdt og
at personalmatene skjer jevnlig, kan kontrolleres. Det er ikke like enkelt & oppdage
manglende kommunikative ferdigheter hos lederen. Evnen til a oppdage dette kan ogsa henge
sammen med vilje, til & se. Dersom organisasjonen frykter konflikter, kan den ogsa unnga ata
fatt pa darlig utfert ledelse?

Kan ledelse lagres? Det vil kunne finnes ulike svar pa dette sparsmdlet. | boka” Den
truverdige leiaren” tar Einar Aadland (2004) opp sparsmalet, om lederskap kan lages.
Aadland vektlegger de gode” lederdygder” og mener at den troverdige lederen varer over tid:”
tillit veks fram nér leiaren held det han lovar, meistrar det han gjer, er i stand til alytte og til &
drive fram gode avgjerder” (Aadland 2004:10). Aadland papeker at det ikke finnes en formel
for god ledelse. God ledel se er bade situasjonsavhengig og personavhengig. Lederen ma ga
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veien om seg selv og utvikle det beste i seg gjennom @ving og refleksgon, samtidig som at
man styrer unnafallgruvenei sin egen karakter (1bid:123). Coaching er et nyere verktgy for
egenutvikling, som Aadland mener kan vaae et nyttig redskap for utvikling av
lederegenskaper (1bid:136). Kanskje kan man si det slik: ledelse kan langt pavei lages, gitt
egen vilje og mulighetene organisasjonen gir.

L edelse og arbeidsmilja kan forebygge ungdvendige konflikter. For eksempel
konflikter som falge av maten leder har handtert en vanskelig situasjon pa. Dersom saken ble
handtert pa en bedre méte, kunne konflikten vaat unngétt.

Ansattes eget ansvar for arbeidsmiljget, ma ogsa nevnes. Ved alige tilbakemel dinger
og diskusjoner, kan ansatte pavirke arbeidsmiljget positivt. Det kan synes som om ansvaret
for arbeidsmiljget i for stor grad vektes palederen. Kan det finnes en "kultur” for

ansvarsfraskrivel se blant ansatte?

5.3.2 Kunnskap om konflikter
L ederens kunnskap om konflikter og konflikthandtering, ble ogsa vektlagt av informantene.

Det ble gitt signaler om behov for bedre kunnskaper om konflikt/konflikthandtering.

Ansvaret for lederens kunnskap, ma plasseres hos organisasjonen. Organisasjonen ma
ansette ledere med gode kunnskaper, eller gjare det mulig for lederen atilegne seg kunnskap i
ettertid. Ettersom kunnskap om konflikt ikke er allmenn kunnskap for ledere, ma
organisasjonen iverksette kompetansehevende tiltak pa dette omradet. Kunnskapen om
konflikt ma settesi sammenheng med rutiner eller system for konflikthandtering, og
ferdigheter i bruk av systemet.

V ekten pa lederens kunnskap gjar organisasjonen sarbar. Ledere skiftesjevnlig ut.
God kunnskap i dag, kan vaare lite kunnskap et halvt ar senere. Kunnskap ma holdes ved like
og nye ansatte mainnfaresi kunnskapen. Dette er svakhetspunkter ved kvalitetssikring av
konflikt, som ved kvalitetssikring av andre omrader ved driften. Systemet for
konflikthandtering ber utformes pa en méte som tar hensyn til dette. Det ma vaae rutiner for
hvor og hvordan kunnskap hentes, og hva som kan gjgres om lederen er nytilsatt. At mange
ansatte deler samme kunnskap og at det finnes skriftlige rutiner, kan redusere sarbarheten noe.
Det er imidlertid umulig a fjerne den personlige faktoren. Systemer vil alltid vaare sarbare for

menneskene som bruker dem.
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5.3.3 System for konflikthandtering
Funnene viser at ale informantene mente det er viktig med rutiner eller system, for hvordan

konflikter handteresi organisasionen. System eller rutiner, knyttes sammen med synet eller
kulturen for konflikter i organisasjonen.

Er det nadvendig a utvikle et system for konflikter eller kan det vaare nok med rutiner
som angir hvordan konflikter skal handteres? Gjennomgangen av teori i kapittel 2, har vist at
et gkende antall organisasjoner og bedrifter innfarer system for konflikthandtering. | kapittel
2.6 vises det til at organisasjoner tradisonelt har hatt en passiv holdning til konflikter, man
venter til konfliktene blir alvorlige. Videre hevdes det at systemer for konflikthandtering
vektlegger at konflikter handterestidlig. Flere av informantenei mitt materiale pdpeker dette,
konflikter ma oppdages mens de er sma. | falge teorien finnes det ingen gjeldende definisjon
av hva et system for konflikthandtering er. Det kan veare vanskelig a skille det " polesy”,
"prosedyrer” (rutiner) eller " praksis’. Samtidig er det tydelig at systemer vektlegger tidlig
inngripen og at det skal vaare enkelt for ansatte & bruke systemet.

Med bakgrunn i innsikt framaterialet og teori/empiri, mener jeg & se konturene av hva
et system kan inneholde. Systemet starter med kunnskap. Ledere, verneombud og tillitsvalgte
ma ha kunnskap om konflikter. Kunnskapen ma videreformidlestil ale ansatte, dlik at ansatte
oppfatter konflikter og konflikthandtering som en naturlig del av arbeidshverdagen. Dernest
ma systemet beskrive hva den enkelte kan gjare, dersom det oppstar en konflikt. Hvem skal
den ansatte snakke med, hvordan blir informasjonen behandlet? Dette kan representere et
farste steg, i handtering av konflikter. Noen konflikter vil stoppe der. Neste skritt blir &fastsla
hva som skjer dersom konflikter ikke | zses og ma handteres av andre. Hvilke konflikter
handteres av ledere, hvilke konflikter skal ikke handteres av ledere? Det siste er ifglge
informantene, svaa't viktig. Det synes lite troverdig at ledere vil ha en uhildet handtering, nar
andre ledere er involvert. Lojaliteten kan kommetil aligge hos lederen, mer enn hos den
ansatte. Det ma finnes andre personer som kan tre inn som tredje person, for eksempel
verneombud €ller tillitsvalgte. Det kan diskuteres om tillitsvalgte er egnet som tredje person.
Tillitsvalgte er del av et annet formelt system og skal tradisjonelt beskytte den ansatte. Bruk
av tillitsvalgte kan medfare for sterk stette til den ansatte eller at handteringen blir formell. En
av informantene i mitt materiale pekte nettopp pa dette. Kanskje bar en tredje person komme
utenfra? Radgivere, utpekte personer med kompetanse innenfor omradet konflikt eller
megling eller bedriftshel setjeneste, kan vaae gode aternativ. To av informantenei mitt
materiale foreslo at en vanlig ansatt med kompetanse og personlig egnethet, kunne harollen

som tredje person. Tredje personens kompetanse og egnethet er viktig, er det mulig at vanlige
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ansatte kan inneha en dik rolle? Det er mulig atenke seg at det finnes ulike alternativ
konfliktpartene kan velge mellom. Konfliktens alvorlighetsgrad kan pavirke valget av ngytral
tredjeperson.

Systemet ma ogsa inneholde metoder for konfliktl@sning. Organisasjonen kan velge en
metode €ller ha et utvalg &velge mellom. | kapittel 2.6.2 gjennomgas ulike metoder for
konflikthandtering. Metoden som kalles ” Neste trekk” blir forklart i dette kapitlet. Neste
trekk er en (i Norge) relativt ny metode, presentert i Morten Skjegrshammers
doktorgradsarbeid fra 2002. Fremgangsmaéten baserer seg pa meter mellom partene, ledet av
en tredje person. Partene mafortelle sin version av konflikten og lytte til motparten. Etter
hvert er mélet at partene blir enige om en felles fortelling, som kan sees pa som konfliktens
lgsning. Partene skal bli enige om en avtale om tiltak videre. Denne metoden tillater partene &
ventilere falelsenei felleskap. Prosessen styres av en annen person. Metoden synes for meg a
vaae en egnet metode for konflikter mellom personer. Dersom konflikten er mellom sterre
grupper, finnes det aternative metoder. For eksempel ” Gjensidighetsmodellen”, som mer tar
form av forhandlinger. Pa mindre fastlaste konflikter, kan " Laft” representere en mulig vei a
ga. | denne metoden er det vekt pa gnsket situasion, mer enn a bruke tid pa & beskrive nétiden.
Dersom partene har sterke historier a fortelle og har utviklet kraftfulle felel ser underveis,
synes " Loft” ikke & vazre en egnet metode. En artikkel i Aftenposten sandag 22 april, refererer
fraarbeid med konflikt i dansk arbeiddliv. Artikkelen viser til bedriften Pharma, som ifglge
artikkelen har tatt i bruk "megling” som verktay ved konflikter og mobbing. Metoden bygger
paat partenei en konflikt, ved hjelp av megler, tidligst mulig kommer i dialog og blir aktivt
involvert i & utarbeide lasninger. Alle 560 ansatte i bedriften har gjennomgatt opplagring og
work shops om begrepene og grunntrekkene i metoden. Dessuten har en gruppe entusi aster
fétt ekstra opplagring og trening. Det vises til gode resultater og forngyde ansatte. Denne
méten aforholde seg til konflikter pa, kan vazre et alternativ eller supplement til tidligere
nevnte metoder.

Informantene i materialet var opptatt av kulturen i organisasonen, naamere bestemt
kulturen for konflikt. Organisasjonskultur kan beskrives som: " megnster av opne og |gynde
verdier som pregar ei gruppe og som manifesterer segi kulturuttrykk. Kulturmegnsteret ligg pa
en skala mellom stabilitet og dynamikk, heilskap og mangfald”

(Aadland 1994:16). Denne méten & betrakte kulturen i organisasjonen pa, tar hensyn til at
kulturen stadig endrer seg, at noe er felles men ogsaindividuelt, samt at kulturen har bade
apne og skjulte uttrykk. Som oppgaven har vist, er mange konflikter skjult. Kanskje kan en
viktig oppgavei forhold til kulturen vazre algfte de skjulte konfliktene inn i lyset? Skjulte
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konflikter kan ikke handteres. Det er mulig at et system for konflikthandtering kan pavirke
kulturen for konflikter, dlik at faare konflikter skjules. Ved at konflikter beskrivesi systemet
og at systemet snakkes om, kan konflikter bli "normalisert”. Dersom systemet for konflikter
gir en mulighet for & snakke med ngytrale personer om konflikter, kan det fare til at noen
vager a dpne konflikten for en annen person. Det kan medfare hjelp til handtering eller at

konflikten l@ses pa en tidlig niva.

5.4 Oppsummering

Problemstillingen i oppgaven er tidligere ansattes opplevel ser av konflikt og
konflikthandtering, og hvilke innsikter det kan gi for fremtiden. Det synes vanskelig a
konkludere pa annen méte enn ved den forutgaende gjennomgangen og dreftingen. |
diskusjonen har jeg satt sekelys pa opplevel sene, og innsiktene dette kan gi oss.

| forkant av undersgkel sen hadde jeg tanker om at konflikter er alvorlige, vanskelige
og at deikke ble godt nok handtert. Intervjuene med tidligere ansatte har overrasket meg pa
flere méter.

For det farste hvor avorlige konfliktene ble for de tidligere ansatte. Konfliktene
pavirket informantenes liv pa en negativ mate, i lang tid etter at de Sluttet.

For det andre at konflikter kan vaare skjult, ikke bare i organisasjonen, men ogsa for en
av partenei konflikten. Dette kan bety at jeg og andre lederen har langt flere konflikter enn vi
kjenner til. Og at konsekvensene av konfliktene dermed ikke er kjent for oss.

Betydningen av |edelse kom ogsa kraftfullt frem, bade lederens kunnskaper og
egnethet. Dette bar ha betydning for hvordan organisasjonen arbeider med a forbedre
kunnskaper og trener pa ferdigheter, pa omradet konflikt/konflikthandtering.

Konflikter er en del av det daglige livet i organisasonen. Noen forsvinner, andre blir
lgst av partene selv. Noen konflikter blir alvorlige, bade for organisasjonen og
konfliktpartene. Konflikter som holdes skjult kan pavirke personers livsinnhold. Konflikter
som handteres av organisasjonen kan skape for store sar og konsekvenser.

Organisasjoner ma kommunisere at konflikter er "vanlig” og viktig. Det ma utvikles
systemer og rutiner som er kjent for alle ansatte. Nar konflikter er mellom leder og ansatt, ma
det finnes rutiner som sikrer handtering av naytral eller oppnevnt, tredje person. Om det er
dik at konflikten resulterer i at ansatte slutter, ma prosessen vagre sa god at organisasjonen
apent kan forsvare den.

Teorien peker pa at konflikter kan vaare konstruktive, jatil og med livsnadvendige for

en organisasons vekst og utvikling. Konfliktene i mitt materiale har vaat destruktive for de
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tidligere ansatte. Betyr dette at konflikter er farligere enn vi tror? Med bakgrunn i oppgavens
materiale mener jeg at det ikke er konflikter som er farlige. For personene i organisasonen
synes det riktigere a s at konflikthandteringen er "farlig”, den har vist seg & kunne skade.
Organisasjoner som bryr seg om sine ansatte, bergres av "farlig” konflikthandtering. For
organisasjonen er kanskje de skjulte konfliktene "farligst”. Skjulte konflikter pavirker
menneskene i organisasjonen, samarbeid og resultater. Nar ansatte slutter pagrunn av en
skjult konflikt, kan fortellingene om konflikten og organi sasonen skade dens omdamme.
Skjulte konflikter kan pa denne méaten skade enkeltpersoner, arbeidsmiljg, arbeidsresultater og

synet utenforstaende har pa organi sasjonen.
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Vedlegg 1

Forberedelse til intervju og intervjuguide

Kvalitativ metode. Apent intervju.

Problemstilling.

Hvordan handteres konflikter mellom ansatte ved et sykehjem i Oslo?
En double case studie av et diakonalt sykehjem i en norsk storby.

For skningssper smal.

Hvordan blir konflikter handtert?

Hvaer styrker og svakheter ved konflikthandteringen?

Forslag til konkrete forbedringer ved konflikthandteringen ved sykehjemmet.

Apent intervju betyr et intervju med f&/ingen forberedte spersmal.
Ma: faintervjuobjektet til &fortelle sin historie.

I nnledning:

Presentagion av hverandre.

Takke for at intervjuobjektet ville delta.

Arsak til at intervjuet kommer i stand.

Verdibasert ledel se. Mastergradsoppgave.

Interesse for temaet konflikt.

Tro paat konflikthandteringen viktig. For partene i konflikten. Og dermed for organisasjonen.
Konflikter kan faretil at mye energi brukestil andre ting enn arbeidet At arbeidsoppgavene
| @ses pa en mindre god méate. Dessuten omsorg for de som arbeider der, ansvar for
arbeidsmiljget. Og organisasjonens rykte, rekruttering av ansatte.

Hvaer konflikt?

Morten SKjarshammer beskriver konflikt som: ” En vanskelig uenighet relatert til samarbeid
med en ansatt, gruppe eller team der vanlige probleml gsende atferd ikke resulterer i en
l@sning eller akseptable resultat”

Uenighet mellom 2 eller flere parter som ikke har latt seg |@se pa vanlig mate.
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Hvorfor intervjue vedkommende?

Kjennskap til at vedkommende har vaat part i en konflikt pa arbeidsplassen (kunnskap
grunnet min rolle som leder eller fordi informanten har svart ja pa spersmalet om abli
intervjuet om konflikt).

Informere om anonymitet, skal ikke vaare mulig a gjenkjenne personen i historien.
(hvamed den/de andre partene, kan de kjenne hverandre igjen? Hva tenker informanten om
dette?)

Ettersom intervjuer forsker pa egen arbeidsplass, en fordel at de som blir intervjuet ikke er

ansatt lenger. Hvatenker den ansatte om dette?

Vil bruke metoden Apent intervju. For &la den ansattes egne refleksjoner komme frem.
@nsker & hare vedkommendes historie om konflikt. Begynnelse, midte og slutt.
Vil eventuelt stille oppklarende sparsmal i etterkant. " Néar du sadet om....... ”

Det er sannsynlig at konflikthistoriene som kommer er historier om konflikter som ikke har
blitt handtert pa en god nok mate. Kan derfor vaare aktuelt & sparre om:

Har du opplevd en konflikt som ble handtert bra? Kan du fortelle hva som skjedde da?

Vil til dutt be informanten beskrive

Hva syntes du fungerte bra ved denne méten & handtere et problem pa?(det arbeidsgiver
gjorde)

Hva syntes du ikke fungerte sa bra(det arbeidsgiver gjorde).

Hva synes du arbeidsgiver/arbeidsplassen burde gjere, om noe lignende skulle skje igjen?

Oppfalgingsper smal /supplerende sparsmal:
Nar startet det?

Hvafikk deg til & oppleve at du hadde en konflikt?
Nar tenkte du at det var en konflikt?

Hvem var partene?

Hvordan utviklet det seg?

Hvable resultatet?
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Hva syntes du fungerte bra ved denne méten & handtere et problem pa?(det arbeidsgiver
gjorde)
Hva syntes du ikke fungerte sa bra(det arbeidsgiver gjorde).

Hva synes du arbeidsgiver/arbeidsplassen burde gjere, om noe lignende skulle skje igjen?
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Vedlegg 2

Til
Direktarved ..........cccovieiiiiiinin
Oslo september 2006

Tillatelse om a foreta en kvalitativ undersgkelse

| forbindelse med min lederutdanning og mastergradsoppgaven ved Diakonhjemmets
Heyskolesenter, sgker jeg herved om tillatelse til & gjennomfare en kvalitativ undersgkel se
blant tidligere ansatte ved sykehjemmet.

Oppgavens tema er konflikt, med fokus pa tidligere ansattes opplevelse av konflikt og
konflikthandtering ved sykehjemmet. De tidligere ansatte vil ogsa bli spurt om innspill for
fremtidig konflikthandtering ved sykehjemmet. Formalet med oppgaven er (foruten a skrive
masteroppgaven) a bidratil kunnskap og kompetanseheving innenfor omradet
konflikthandtering.

For afinne frem til mulige informanter, har jeg tenkt & sperre ledere ved sykehjemmet, bruke
egen kjennskap til konflikter og & gjennomga lister over ansatte som har sluttet, de siste arene.
Mulige informanter vil bli kontaktet gjennom telefon.

| oppgaven vil bade informantene og sykehjemmet bli anonymisert.

Med vennlig hilsen
Nina Martinussen.

Jeg gir herved min tillatelse til & gjennomfere den beskrevne undersakel sen:

eveeiniin., direktar Odo:
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