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Forord

Denne oppgaven er finalen etter leererike, til dels intense, men fine ar ved deltidsstudiet
Master i styring og ledelse ved OsloMet — storbyuniversitetet. Jeg har valgt a skrive om
konflikter mellom ansatte. Bakgrunnen for valg av tema er min interesse for
mellommenneskelig samhandling, og relevansen dette har for mitt arbeid innenfor HR- feltet.
I tillegg onsket jeg & fordype meg innen et fagomrade som er relevant pa tvers av

organisasjoner og bransjer.

Det har veart interessant & sette seg inn i hvordan forskningsarbeid utferes, og fa prove meg i
dette handverket. For en nybegynner som meg har det vart et omfattende arbeid, men det har
ogsa vist meg hvor mange gode stottespillere jeg har rundt meg. Takk til min leder Aase
Helland Volle, for at du har gjort dette praktisk mulig, er stottende og raus og ser nytten av
okt kompetanse. Takk til mine gode venner og kolleger. Dere har stilt opp pa sa mange ulike
vis, med alt fra oppmuntring, giennomlesning og lufteturer. Veien mot mal har blitt bade
lettere og morsommere takket vare dere. Ikke minst takk til min veileder Ivan Spehar.
Talmodig har du vist meg anerkjennende engasjementet i praksis. Dine konstruktive innspill

og energiske og inspirerende méte a veilede pa, har vert uvurderlig.
Serlig gar krevende studieperioder ut over nermeste familie; min mann vare tre gutter. Takk
for at dere har vert positive til dette, og ubetinget tatt pa dere mer ansvar og flere oppgaver

for & gi meg mer tid i skrivestua.

Takk til informantene som velvillig stilte opp til intervju, og som viste meg tillit med & dele

av sine opplevelser og erfaringer. Jeg har lert sa mye av dere.

Jeg er takknemlig, klokere og glad.

Tensberg, 04.05.2018
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Sammendrag

Arbeidslivet blir stadig mer sammensatt, og undersegkelser viser at det er en gkning 1 antall
mellommenneskelige konflikter pa arbeidsplassen. Konflikter kan vere negativt for den
ansatte, som 1 ytterste konsekvens kan stetes ut av arbeidslivet, men ogsa for virksomheten, da
konflikter kan ta tid og energi bort fra de oppgavene man er satt til & utfore. En viktig
lederoppgave er & handtere konfliktene, men undersekelser viser at norske ledere opplever det

som vanskelig 4 ta tak i1 disse pd en god mate.

Formalet med denne studien var a fa innsikt i hvordan ledere handterer konflikter, hvordan de
forstar konflikter, hva de opplever som utfordrende 1 héndteringen, og hvilke
kompetansebehov de har. Funnene vil dermed kunne bidra til strukturelle endringer 1

prosedyrer, og gi innspill til form og innhold 1 kompetanseutviklingsprogrammer.

Det er valgt en fenomenologisk tilneerming, og det er giennomfert et fokusgruppeintervju i
tillegg til fem semistrukturerte intervjuer av mellomledere som har solid ledererfaring, og som
star i jobben 1 dag. Data fra intervjuene er systematisk tolket og kategorisert, og
presentasjonen av disse utgjer sammen med konfliktteori, kommunikasjonsteori og rammene i

arbeidsmiljeloven grunnlaget for oppgavens diskusjonsdel.

Funnene fra denne studien viser at lederne i stor grad viser mot og handlekraft i mote med
konflikter, men at de opplever stort ubehag ved konflikthandtering. Dette ubehaget har
bakgrunn i sammensatte forklaringer som blant annet mangel pa kunnskap, mangel pa tid,
behovet for a bli likt og enske om harmoni. Det er heller handteringen enn mengden som
oppleves utfordrende, og fremgangsmaten berer preg av & vare noe tilfeldig og spontan. Det

som peker seg mest ut er ledernes behov for opplaring og stette.

Masteroppgave i Styring og ledelse
OsloMet - storbyuniversitetet, Fakultet for samfunnsvitenskap, Oslo 2018
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Abstract

Labour is becoming more and more complex, and surveys show that there is an increase in the
number of interpersonal conflicts at work. Conflicts can be detrimental to the employee, who
can ultimately be forced out of work. For the company, conflicts can take time and energy
away from the tasks both leaders and employees are set to perform. An important
management task is to handle these conflicts, but again surveys show that Norwegian leaders

find it difficult to tackle these in a satisfied way.

The purpose of this study was to gain insight into how managers handle conflicts, how they
understand conflicts, what they experience as challenging and what skills they need. The
findings could contribute to structural changes in procedures and provide input to competence

development programs.

A phenomenological approach has been chosen, and a group interview has been conducted in
addition to five semi-structured interviews of first level managers. All of which have solid
management experience and who currently holds the position. Data from the interviews are
systematically interpreted and categorized. This presentation, together with conflict

theory, communication theory and the framework of the Working Environment Act form the

basis for the dissertation part.

The findings from this study show that the managers often show courage and ability to face
conflicts, but they experience great discomfort in conflict management. This discomfort has a
background in complex explanations, such as lack of knowledge, lack of time, need for social
affiliation and the desire for harmony. It is rather the handling than the amount of conflicts
that is challenging, and the process can be characterized by being random and spontaneous.

What matters the most is the management's need for training and support.

Masteroppgave i Styring og ledelse

OsloMet - storbyuniversitetet, Fakultet for samfunnsvitenskap, Oslo 2018
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1. Innledning

Statistisk sentralbyrd foretar arlige levekarsundersekelser som blant annet undersoker
konfliktniviet pa norske arbeidsplasser. I undersgkelsen fra 2016 oppga 8 % at de selv «ofte
eller av og til var involvert i ubehagelige konflikter med arbeidskolleger pa arbeidsplassen». I
2013 var tallet 7 % (Levekarsundersekelsen 2016). Arbeidslivet blir stadig mer sammensatt,
krevende og relasjonsorientert, noe som gir grunn til a tro at antall konflikter ikke vil
reduseres med det forste (Einarsen og Pedersen 2017, 17). Det blir ogsa pekt pé at
forhandlingsrevolusjonens fremvekst, og det at mange hierarkier erstattes med nettverk og
demokratiske prosesser, er med pa a oke var tilbgyelighet til & vare uenig (Fisher og Ury
2014, 9). Med dette som bakteppe kan vi si at det & handtere konflikter er en del av lederes

hverdag.

En undersekelse blant norske ledere viste at s mange som 60 % av norske ledere kjente at de
ikke klarte 4 ta tak i konflikter pa en god mate. Samtidig sa de at konflikthandtering er en
viktig del av jobben deres (Rognes 2013). I en annen undersekelse sier 75 % av lederne at de
har behov for & styrke sine kunnskaper og ferdigheter omkring konflikthdndtering
(Colbjernsen 2004). Dette kan tyde pé at konflikter oppleves som vanskelig for ledere.
Undersgkelser viser ogsa at mange ansatte synes det var vanskelig & ta opp problemer pa
jobben. S& mange som 32 % svarte at de opplevde & bli mett med uvilje av lederne dersom de
kom med kritiske betraktninger om arbeidsforholdene (Levekarsundersgkelsen 2016). 1
tillegg vet vi at det & bli utsatt for konflikter kan ha store konsekvenser for den som rammes,

bade helsemessig, sosialt og gkonomisk (Einarsen og Pedersen 2016).

I mitt virke innen en kommunal HR- avdeling har jeg vert vitne til ulike konflikter mellom
ansatte. Kommunene er satt til & utfore viktige samfunnsoppdrag. De har stram gkonomi, og
opplever gkt krav til kompetanse og effektivitet, stadige omstillinger og ekt tidspress parallelt
med faerre ressurser. Dette 1 seg selv kan antas & gke faren for konflikter. Konflikter i
arbeidsmiljoet stjeler energi og krefter fra bade ansatte og ledere, som med fordel kunne vart

brukt mer konstruktivt. Dette gjor det relevant & undersegke konfliktsituasjonen 1 kommunene.

1.1 Problemstilling
Formalet med studien er & {4 kjennskap til hvilke erfaringer kommunale ledere har med

konflikter mellom ansatte, og hvordan toppledelse og stettefunksjoner kan bista til & utbedre



kvaliteten pd hindteringen, samt vare relevant stotte. Dette leder meg til folgende

problemstilling:
Hvordan handterer kommunens ledere konflikter mellom ansatte?
For & belyse problemstillingen har jeg utarbeidet folgende forskningsspersmal:

e Hvordan forstar mellomlederne konflikter mellom ansatte?
e Hvilke utfordringer opplever lederne i dette arbeidet?

e Hvilke kompetansebehov har lederne nér det gjelder konflikthdndtering?

Jeg har lagt til grunn at ferre, og bedre handtering av, konflikter forer til bedre kvalitet pa
tjenestene. Kanskje kan mine funn medvirke til strukturelle endringer i

lederutviklingsprogrammer og gjeldene prosedyrer.

1.2 Avgrensning

Ledelse og konflikthandtering er et stort og omfattende fagfelt, badde i norsk og internasjonal
sammenheng. Det & handtere konflikter blir ansett som en vesentlig lederegenskap, og blir sett
pa som desto mer relevant ettersom samfunnet og arbeidslivet blir mer samhandlingsorientert
(Hughes, Ginnett og Curphy 2012, 662). Dette kan vere grunnen til at konflikter er et sentralt

tema 1 mye lederlitteratur.

Konflikthédndtering forener flere teoretiske omrader, blant annet psykologi, pedagogikk og
organisasjonslere. I dette prosjektet vil mitt teoretiske fokus vaere pd kommunikasjon og
juridiske rammer. Jeg onsker & fokusere pa konflikter som oppstér pé arbeidsplassen, mellom
kolleger. Jeg vil se pa hvordan mellomledere, altsd nermeste leder med personalansvar,
forholder seg til disse. Mellomleder i denne sammenheng definerer jeg som lederen som
befinner seg to til tre nivaer under toppsjef, og ett niva over arbeidere/
forstelinjemedarbeidere (Hope 2015, 22). Jeg vil altsd ikke ta for meg konflikter mellom leder
og ansatt, mellom arbeidsgiver og tillitsmannsapparatet, mellom profesjoner eller
virksomheter. Jeg vil heller ikke berere mobbing og trakassering, men erkjenner at det kan

vare glidende og til dels overlappende tematikk.

1.3 Begrepsavklaring
Begrepene konfliktlgsning og konflikthdndtering blir ofte brukt om hverandre. Det er ikke
alltid mulig & lese konflikter i arbeidslivet, i iallfall ikke til alles tilfredshet. Det som er viktig


https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&text=Robert+Ginnett&search-alias=books&field-author=Robert+Ginnett&sort=relevancerank
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_3?ie=UTF8&text=Gordon+Curphy&search-alias=books&field-author=Gordon+Curphy&sort=relevancerank

1 et arbeidslivsperspektiv er at konfliktene handteres, at de forer til en handling (Einarsen og
Pedersen 2017, 151). Pa bakgrunn av dette vil jeg i denne oppgaven bruke begrepet
konflikthandtering.

1.4 Oppgavens struktur

Jeg vil starte med & presentere teori som belyser problemstillingen, og som danner grunnlaget
for diskusjon av funn. Deretter vil jeg redegjore for gjennomferingen av forskningen, med alt
fra valg av metode til koding og analyse. I fjerde kapittel vil jeg presentere funn fra
intervjuene, som jeg i kapittel fem diskuterer ut fra mitt teoretiske rammeverk. Til slutt vil jeg
presentere metodiske refleksjoner og komme med betraktninger om videre forskning pa

omradet.



2. Teoretisk utgangspunkt

I dette kapitlet vil jeg presentere teori som jeg vurderer relevant for problemstillingen. Valg
av teori er inspirert av to tidligere fag 1 denne masterutdanningen, «Kommunikasjon og
forhandlinger» og «Arbeidsrettslige perspektivery, i tillegg til et enske om at teorien jeg
benyttet skulle vaere allmennyttig. I det legger jeg at ikke bare ledere, men enhver som er i
samhandling med andre, eller er 1 et arbeidsforhold, kan ha nytte av denne. Forst vil jeg
redegjore for begrepet konflikt, syn pa konflikter, ulike typer konflikter og &rsaker til at de
oppstér. Deretter vil jeg si noe om utviklingsforlepet til konflikter, for jeg ser pa ulike

modeller for kommunikasjon og arbeidsmiljeloven ut fra et konfliktperspektiv.

2.1 Konflikter- hva er det?

I arbeidslivet brukes begrepet konflikt pa ulike méter. Det kan spenne fra smé forbigadende
uenigheter, til harde fastldste motsetninger hvor det har oppstétt sterke negative folelser
mellom partene (Einarsen og Pedersen 2017, 41). Man kan definere konflikt som «uforenelige
aktivitetery. Det vil si at «aktiviteten til en person forstyrrer, forhindrer eller pd annen mdte
kommer i veien for en annen persons aktivitet». Det er rimelig & inkludere bade opplevelser,
verbale uttrykk og atferd 1 denne definisjonen (Deutch 1994 i Rognes 2015, 167).
Definisjonen fremstar som ganske verdingytral, mens konfliktbegrepet i arbeidslivet kan
oppleves mer negativt ladet for mange. Muligens er denne definisjonen mer dekkende: «Med
konflikt menes en situasjon hvor en eller flere personer foler seg frustrert, blokkert eller
irritert av en eller flere med hensyn til ett eller annet mdly (Van de Vliert 1998 1 Glasg 2014,
282). Denne definisjonen er ikke s& snever at den beskriver konflikt som en unntakstilstand,
men heller som en tilstand som er pdregnelig pa en arbeidsplass. Den presiserer ogsa at det
holder at én av partene opplever situasjonen som problematisk. Med denne definisjonen
fremstilles konflikter som prosesser, noe som er i1 utvikling og som kan endre bade styrke,
innhold, retning og involverte parter underveis. I denne studien vil jeg ta utgangspunkt i Van

de Vlierts definisjon. Denne tilsier at det alltid vil vaere et visst konfliktniva i en virksomhet.

2.1.1 Perspektiver pa konflikter
Det finnes ulike mater & se pa konflikter pd. Huczynski og Buchanan (2016) har delt

konflikter inn i fire perspektiver.



e Det enhetlige perspektivet tar utgangspunkt i at konflikter er negativt for
organisasjonen, og at harmoni er malet. Det a4 unnga konflikter bringer de ansatte
narmere hverandre.

e Det pluralistiske perspektivet har som utgangspunkt at en organisasjon ofte bestar av
en samling mennesker med sine ulikheter og perspektiver, og at konflikter dermed lett
kan oppsta.

¢ Det internasjonalistiske perspektivet viser til at det i konflikter ligger en positiv
energi som forer til handlingskraft, som bringer bade folk og organisasjoner videre.

e Det radikale perspektivet ser pa konflikter som unngéelige i et kapitalistisk samfunn.

Maten ledere ser konflikter pa vil kunne pavirke hvordan de forholder seg til dem. Dersom
lederen har et negativt syn pé konflikter, og ser konflikter som et tegn pa en syk virksomhet,
vil hun trolig anstrenge seg for & eliminere disse. Har lederen et positivt konfliktsyn, vil hun
kanskje handle stikk i strid av dette, fordi hun anser konflikter som en viktig kilde til

utvikling, leering og fremdrift.

Legges det til grunn at konflikter er uunngaelig, kan god handtering bidra til 4 styrke og
utvikle en virksomhet (Van de Vliert et al. 1999, Tjosvold 2008). Motsatt kan darlig
héndtering ha store negative konsekvenser for de involverte og for virksomheten som helhet

(Da Raeve et al. 2009).

2.1.2 Arsaker til at konflikter oppstar

Innen konfliktforskning har det vert vanlig a kategorisere ulike konflikttyper. De Dreu og
Weingart (2003) skiller mellom sakskonflikter og relasjonskonflikter. Sakskonflikter handler
om hvordan ressurser fordeles, innhold 1 arbeidet, hvordan oppgavene lgses, prosedyrer foles
og forstds og hvordan arbeid kan utferes best. Relasjonskonflikter kan romme motsetninger
som bunner i ulikt verdisyn, holdninger, stil, smak og politisk syn. Rognes (2015, 168) hevder
at det er grobunn for konflikter ndr man har ulikt faglig fokus, eller ulike mater & prioritere pa,
samtidig som man er avhengig av hverandre. Da kan konfliktene oppsta béde pa individniva

0g pa gruppeniva.

Vi kan ogsa skille mellom latente og manifeste konflikter. Latente konflikter ligger og ulmer



med et potensial for & blomstre, men er ikke kommunisert med andre. Manifeste konflikter er

uttalt igjennom ord og/ eller handling (Pondy 1967).

2.1.3 Konflikters forlep

Det er mange forhold som pavirker hvordan, og hvor raskt, dynamikken 1 konflikten forandrer
seg. Enhver konflikt, og personene som er berort er forskjellige, pd samme mate som
alvorlighetsgrad og intensitet vil variere. Konflikt kan som tidligere nevnt betraktes som en
prosess, og utvikler seg ofte over tid. Glasl har utviklet en modell for & beskrive gangen i en
slik prosess, se figur 1. Han mener man kan redusere skadeomfanget av en konflikt hvis man
reagerer i tide. For & kunne gjore det ma man gjenkjenne de viktigste kjennetegnene ved de
forskjellige nivaene av intensitet. Ut fra modellen vil en typisk konflikt intensiveres gjennom

ni trinn og tre faser (Glasl 1980).

9. Mal:
Endelig seier

8. Full krig.
«Alt er lov»

Den patologiske fasen

Den nevrotiske fasen 7. @delegger

motpaltens
Fase 2 vapen Fase 3
vinn- tap tap- tap
Personlige 6. Trusler og apne Krig
motsetninger, angrep Motpartens verdi
blokkeringer og 5. Motpart uten som menneske
sabotasje moral og sunn benektes
fornuft
4. Spke stgtt hos
utenforstaende

3. Klar til kamp
2. Partene ser

hverandre som
motpoler

1. Begynnende

frustrasjon

Figur 1: Eskalerende konflikt etter Glasl 1980, 235-237

Fase 1. Utgangspunktet er at en part er frustrert over en annen part. En slik begynnende
frustrasjon kan ha sin arsak i flere forhold, og kan vaere bade saksorientert og relasjonelt
betinget. Frustrasjonen vil forst vanskeliggjore samarbeidet mellom partene. De er ikke lenger
apne mot hverandre og de utvikler intern reservasjon (trinn 1). Partene begynner sa a se
hverandre som motpoler, som fremstar med synspunkter som er motsatt av ens egne (trinn 2).
Motpolene slutter & lytte til hverandres argumenter, og gjeor seg klare til & kjempe for sitt syn.

Det 4 f& gehor for eget syn, blir etterhvert like viktig som & diskutere saken (trinn 3).



Fase 2. Vi er na over i den andre fasen. Partene har mistet troen pé at de kan overbevise
hverandre, eller at de kan komme til en felles forstaelse igjennom & dele sine synspunkter.
Dette forer til at partene sgker stotte og allianse hos andre, for eksempel hos venner, kolleger,
tillitsvalgte, verneombud og leder (trinn 4). P4 dette stadiet 1 konflikten er det avgjerende
hvilket syn man meter hos stettepersonene. Dersom partene oppnar stette for eget syn og egen
handleméte, vil det kunne veere med pa & rettferdiggjere situasjonen og dermed oke
frustrasjon. Pa den andre siden kan tredjeparten bidra til at frustrasjonen dempes, ved &
utfordre partens syn og handlemate, eller gjennom a fa vedkommende til & se situasjonen pa

andre mater.

Dersom en av partene oppdager at den andre forsgker a skape allianser, vil dette naturlig nok
skape en usikkerhet i hvordan de blir fremstilt ovenfor kolleger og kjente. Fra dette trinnet og
oppover gker den psykologiske avstanden mellom konfliktpartene dramatisk. Partene far et
mer fastlést og negativt syn pa hverandre (trinn 5). Dette er et meget viktig og avgjerende
skille 1 konfliktforlapet, hvor konflikten kan gé fra sak til person. Fra & se pa motparten som
en person man har et saklig problem med, vil man begynne a oppfatte den andre som
personlig vanskelig, gjerne med skjulte motiver. Pa dette trinnet prover man & unnga a
forholde seg til motparten, og det er ikke uvanlig & ta i bruk sterke virkemidler (trinn 6), som
indirekte eller direkte trusler. Det kan for eksempel vaere & true med & bli sykemeldt eller

slutte, dersom ikke motparten forandrer seg.

Fase 3. Konflikten kan herfra bli drevet inn i den tredje fasen der bade angrep, trusler og
forsek pa & edelegge motpartens «vapeny tas aktivt i bruk (trinn 7). Vépen kan i dette tilfellet
vare og sa tvil om motpartens integritet, autoritet, kompetanse, relasjoner eller nettverk. Na
kan det bryte ut full krig mellom partene, og i1 krig er alt lov (trinn 8 og 9). Fokuset er 4 vinne,
og malet helliger midlet. Det kan for eksempel vare a uttrykke apent at de ensker motparten
fjernet fra arbeidsstedet eller stillingen, uten omtanke for konsekvensene av det de sier eller
gjor. P4 dette siste trinnet er det kun motpartens betingelseslase overgivelse og beklagelse

som er akseptabel losning (Glasl 1999).

Denne modellen illustrerer hvor alvorlig en konflikt kan utarte seg, og hvor destruktiv og
farlig konflikter kan bli om de fr utvikle seg fritt. Hvor raskt eller sakte konflikten eskalerer
videre til neste trinn eller fase, vil variere. Dette pévirkes blant annet av sakens innhold,

deltakernes personlighet og kunnskap. Ved a benytte denne méten & se konflikter pa, kan man
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skape en forstielse for bestanddelene i1 konflikter og identifisere stadiet. Gjennom bevissthet

rundt hva som skjer kan man forseke & sette en stopper for videre eskalering.

2.2 Kommunikasjon som hjelpemiddel eller arsak

Kommunikasjon spiller en sentral rolle nar det gjelder a forebygge, skape og handtere
konflikter (Satre 2009, 101). Konflikttrappen viser hvordan kommunikasjonen endrer seg i
takt med at konflikten trappes opp. I dette avsnittet vil jeg presentere noen
kommunikasjonsmodeller, for & belyse hvordan kommunikasjon kan bidra til bade & skape og
héndtere konflikter. Jeg vil ogséd presentere ulike strategier som ledere kan velge i mote med

konflikter.

Handlingsteorier

De fleste har nok opplevd a bli misforstétt i kommunikasjon, at motparten oppfatter det vi sier
pa en annen mate enn det som var var intensjon. Argyris og Schen (1978) har lansert
uttrykkene uttrykt teori (espoused theory) og bruksteori (theory-in-use) for & forklare hvordan
disse misforstaelsene skjer, se figur 2. Der det er samsvar mellom det vi ensker & si, og det

motparten oppfatter, har vi stor sjans for 4 lykkes med & fa frem budskapet vért.

Uttrykt teori forteller hvordan vi oppfatter verden og hvilke verdier vi tror var atferd er basert
pa. Denne teorien bruker vi for & forklare vdre handlinger. Bruksteori er den méten vi agerer
pa. Den foregar ofte ubevisst og automatisert, og den samsvarer ikke alltid med var uttrykte
teori. Hvis en leder forteller at hun syns det er viktig & handtere konflikter, vil dette vare
hennes uttrykte teori. Den er vedkommende fortrolig med og vil formidle til andre. Nar vi
deretter ser hvordan den lederen faktisk handler, vil bruksteorien avslare om det er samsvar
mellom det lederen tror p4, sier hun gjer, og virkeligheten. Med uttrykt teori kan vi forsté og
forklare intensjon om egen atferd, men gjennom bruksteori kan vi forsté og forklare faktiske
handlinger. Det er viktig & vere bevisst at det kan vere en «mismatch» her. Skal
kommunikasjon vare et hjelpemiddel, m det vare samsvar mellom det man sier man gjor og
det man gjor. Det er nyttig & reflektere over, og jobbe med, hvordan man virker pé andre.

Gjennom metakommunikasjon kan selvinnsikten utvides og misforstielser reduseres.



/" Uttrykt teori

* Var forstaelse

* Hva vi tror vi sier

* Hva vi har tenkt 3 si

* Vare uttalte/patatte
verdier og mal

Slutningsstigen

Omrade for

lzering

Figur 2: Handlingsteorier etter Argyris og Sch@n 1978 i Argyris 1982, 12

.

/" Bruksteori

Hva vi faktisk sier
Vare styrende
verdier og mal

Slutningsstigen er ogsa en modell fra Argyris (1982), se figur 3. Denne viser hvordan

persepsjons- eller fortolkningsprosessen gér fra observasjon til meningsfylt forstaelse.

Persepsjon er en indre prosess som foregér svaert hurtig og ubevisst. Argyris kaller denne

effektive prosessen for «begavet inkompetanse». Med dette illustrerer han at vi kan g glipp
av vesentlig informasjon, og gjere alvorlige feiltolkninger av andres intensjon, meninger og

handlinger. Den kan fore til at vi lar vaere & sjekke ut, eller stille oppfelgingsspersmal, fordi vi

tror vi vet. Vi gjer systematiske feilvurderinger, konkluderer og lager sannheter som er

selvfolgelige for oss. Var persepsjon er selektiv i den forstand at vi herer det vi forventer, tror,
haper eller frykter a hore. P4 denne maten skaper vi selvoppfyllende profetier. Misforstielser

og feiltolkninger kan fore til konflikter, mens det & unngé eller oppklare disse, kan vare bade

konfliktforebyggede og konfliktlesende.




Abstrakt

A A

5 Forstdelse/ referanseramme ]
4 Teorier vi bruker for a skape mening pa niva 3 )
Selektiv

3 Betydning/ antakelser persepsjon

2 Tolkning i en sosial og kulturell kontekst

1 Observasjoner J

v

Konkret

Figur 3: Slutningsstigen etter Argyris 1982, 13

I konflikthdndtering ma partene vere villige til & forstd hverandre, se figur 4. De kan hevde
sin mening og forklare hvordan de har resonnert for 4 komme til denne. Deretter mener
Argyris at de ma la tolkninger av motparten, og argumenter for eget syn, ligge. De ber
derimot vare nysgjerrig pa den andres meninger, resonnementer og konklusjoner. Ved &
unnga egenskapsforklaringer og innta et relasjonelt perspektiv, kan en leder veilede sine
ansatte igjennom dette. Lederen kan, gjennom god og stettende kommunikasjon, f partene i
en konflikt til & «g& opp og ned hverandres stiger». Dette forutsetter at lederen far partene
med pa & forstd gangen i metodikken, og akseptere at det kan tenkes ulikt om samme sak. P&

denne maten vil lederen bidra til at partene far en gkt forstielse for hverandres syn.

Din stige

. _ , Den andres stige
Nar du hevder din mening

For a forsta den andres mening

1. Uttrykk din
mening/konklusjon

1. Sper etter
mening/konklusjon

2. Forklar ditt
resonnement

2. Sper etter resonnement

3. Sper etter eksempler
3. Gieksempler

Figur 4: Hverandres slutningsstiger etter Argyris 1982, 19
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Skal lederen lykkes med dette ma hun innby til tillit. Tillit kan blant annet etableres gjennom
anerkjennende engasjement. Det innebarer & vaere tilgjengelig gjennom kroppsspréak, vere
genuin og autentisk, kommunisere anerkjennelse og bekreftelse, lytte empatisk og aktivt, og

reflektere en stottende kommunikasjon (Dutton 2003).

Det er ogsa en fordel & vere bevisst sosiale forsterkninger og belenninger, og hvilken
betydning ikke-verbale kommunikasjon har for mellommenneskelig interaksjon. Et varmt
smil, entusiastisk hodenikk, det a signalisere interesse, forkjerlighet, varme og involvering
har en tillitsskapende og forsterkende effekt pa relasjon, og graden av dpenhet fra de ansatte

(Hargie 2017, 109).

2.2.1 Konfliktstrategier

Ledere moter konflikter mellom ansatte ulikt. Det kan blant annet handle om personlige
egenskaper hos lederne, ulike verdier og ulikt konfliktsyn. Ogsé ulike konfliktsituasjoner,
eller hvem som er parter i saken, kan pavirke leders fremgangsmaéte. Dette kan ses pa som
lederens valg av konfliktstrategier. Disse kan deles inn i fem hovedkategorier (Thomas 1976 1

Hughes, Ginnett og Curphy 2012, 662), se figur 5.

1) Unngaende konfliktstil: Lederen ensker & unnga konflikter. Hun hevder ikke egne
interesser, og tar ikke hensyn til motpartens.

2) Konfronterende konfliktstil: Lederen er mest tydelig ovenfor egne interesser og tar
lite hensyn til motpartens betraktninger.

3) Ettergivende konfliktstil: Her tar lederen mye hensyn til motpartens interesser, uten
a ta serlig hensyn til egne perspektiver.

4) Kompromissekende konfliktstil: Lederen seker at begge parter gir og tar. Det kan
vare at malet er et kompromiss, uten 4 ha gjort forsgk pa 4 nd en omforent lgsning.
Det kan ogsa veare et resultat 1 at partene har forsekt & metes, men ikke nadd frem.

5) Integrasjons — eller problemlesningsstrategi: Denne krever stor fleksibilitet og
innsikt hos partene, som gjennom bistand til kommunikasjon kan klare & benytte
slutningsstigene aktivt. Her er begge er apne for bade egne og andres perspektiver, og

for sammen & utvikle nye.
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Sterk Konfr%ltasjon Problerg)lq)sende

Egne interesser/ Kompromiss
behov
Unnvikende Ettergivende
Svak ® P
Svak Sterk
Andres

interesser/ behov

Figur 5: Konfliktstiler etter Thomas 1976 i Hughes, Ginnett & Curphy 2012, 662

Blant disse strategiene, som ikke er statiske, regnes de tre forste som negative, eller
destruktive. Det kan vere at en strategi er typisk for en leder, eller at lederne bytter pé stiler
alt etter hvilke konfliktsituasjoner de star ovenfor. Det kan ogsé vare at lederen starter med en
strategi, men velger en annen metodikk etter hvert som konflikten utvikler seg (Hughes,

Ginnett og Curphy 2012, 662).

2.3 Arbeidsmiljeloven som hjelpemiddel og rammeverk

A veere utsatt for uheldige arbeidsforhold, som for eksempel konflikter, kan som nevnt ha
store konsekvenser for den som rammes, bade helsemessig, sosialt og ekonomisk (Einarsen
og Pedersen 2016). I privatlivet kan man velge hvem man vil omgas, mens det i arbeidslivet
er arbeidsgiver som velger disse for oss. Dette gjor at man ikke alltid kan velge seg bort, eller
skjerme seg fra konflikter som inntreffer. Ledere kan altsd, innenfor visse rammer, bestemme
hva ansatte skal gjore, hvordan de skal gjere det, nar og hvor de skal gjere det og ikke minst
hvem de skal gjore det sammen med, eller ovenfor (Einarsen, Pedersen og Hoel 2016, 182).
Pa denne maten kan arbeidsstedet utgjere en risiko for psykiske belastninger. Konflikter i
arbeidslivet er derfor regulert pa en annen mate enn konflikter pa andre livsarenaer, gjennom
arbeidsmiljelovens formal som er & sikre arbeidstakere full trygghet mot psykiske og fysiske
skadevirkninger (aml § 1-1). Arbeidsmiljeloven (aml) buker ikke begrepet konflikt, men
setter som krav at arbeidstakere «ikke skal utsettes for uheldig fysisk eller psykisk belastning»
(aml § 4-1).

Lederens rolle i dette er ogsa definert 1 arbeidsmiljeloven: «Arbeidstaker som har til oppgave
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d lede eller kontrollere andre arbeidstakere, skal pdse at hensynet til sikkerhet og helse blir
ivaretatt under planleggelsen og utforelsen av de arbeidsoppgaver som horer inn under eget

ansvarsomrddey (aml § 2-3, 3).

Bestemmelsene som omhandler psykososialt og organisatorisk arbeidsmilje finner vi i lovens
kapittel fire. Disse kan deles inn i et forebyggende perspektiv og et gjenopprettende
perspektiv, se figur 6.

Forebyggende perspektiv Gjenopprettende perspektiv

Faglig og personlig utvikling. Aml § 4-2 (2) a) Uheldig psykisk belastning. Aml § 4-1 (2) 2. pkt
Selvbestemmelse. Aml § 4-2 (2) ¢) Integritet og verdighet. Aml § 4-3 (1)

Variasjon i arbeidet. Aml § 4-2 (2) d) Utilbgrlig opptreden. Aml § 4-3 (3)

Sosial kontakt. Aml § 4-3 (2) Trakassering. Am| § Aml § 4-3 (3)

Figur 6: Reglene for psykososialt og organisatorisk arbeidsmiljg. Einarsen, Pedersen og Hoel 2016, 29

Arbeidsmiljeloven palegger med dette arbeidsgiver & sorge for at alle ansatte til enhver tid har
et fullt forsvarlig arbeidsmiljo, og iverksette undersekelser der man har grunn til & tro at dette
ikke er tilfelle. Det forebyggende perspektivet kan si noe om hvordan arbeidet i
utgangspunktet skal innrettes, nemlig gjennom 4 legge til rette for faglig og personlig
utvikling, selvbestemmelse, variasjon 1 arbeidet og sosial kontakt med kolleger. Dersom
ansatte, pa den andre siden, opplever uheldig psykisk belastning, krenkelse av integritet og
verdighet, er utsatt for utilberlig opptreden eller trakassering, vil arbeidsgiver ha en
omsorgsplikt for & beskytte disse mot dette. Derav palegger arbeidsmiljeloven arbeidsgiveren
a gjenopprette et fullt forsvarlig arbeidsmilje. I dette ligger badde en undersokelses- og

aktivitetsplikt (Einarsen, Pedersen og Hoel 2016, 29).

Det & vaere 1 konflikt, eller det & vare beskyldt for a skape konflikt, kan vaere like belastende.
Dette medforer at arbeidsgiver ikke ensidig kan iverksette tiltak basert pa én side av en sak,
men ma serge for a opplyse saken s& godt som mulig, og basere beslutninger og tiltak etter en

rettferdig og mest mulig sannferdig gjennomgang av sakens fakta.

I en konfliktsituasjon kan arbeidsgiver métte bruke makt i form av styringsrett. Styringsretten
er definert av rettspraksis og vil noe forenklet si «(...) retten til d organisere, lede, kontrollere
og fordele arbeidet. Generelt kan begrensninger i styringsretten folge av lov, tariffavtaler
eller individuelle arbeidsavtaler» (Rt. 2008 s. 856 — Teaterkafedommen). Dette gir i

prinsippet lederen rett til a fatte beslutninger, og iverksette tiltak for & redusere konflikter.
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Eksempler pa dette kan veare & opplese konflikter ved at avhengighetsforholdet mellom
partene kuttes, oppgavene reorganiseres eller man flytter pa ansatte (Rognes 2013, 256).
Andre tiltak kan vare & palegge de ansatte kjoreregler for hvordan de skal opptre, eller a

midlertidig flytte pa en av partene for & kjole ned situasjonen.
Som vi har sett i dette kapitlet favner konflikter flere fagfelt. Det & ha kunnskap om

konflikters natur og ulike kommunikasjonsmodeller vil vere en fordel for & kunne héndtere

dem strategisk og klokt, og innenfor de rammene som lovverket trekker opp.
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3. Forskningsdesign

Jeg har valgt & benytte kvalitativ metode for & belyse og besvare problemstillingen. I dette
kapitlet vil jeg presentere grunnlaget for & vurdere oppgavens troverdighet, gjennom a
redegjore for de ulike vurderinger jeg har gjort underveis nar det gjelder intervjuer, utvalg,

gjiennomfering og bearbeidelse av materialet.

3.1 Metodisk tilnzerming

Til prosjektet valgte jeg en fenomenologisk tilnerming, fordi jeg ensket en forskningsstrategi
som ga meg rik og dyp informasjon om et lite antall analyseenheter (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011, 86; Ringdal 2013, 109). Denne metoden bygger pa at verden
konstrueres igjennom individets handlinger, noe som betyr at sosiale fenomener, her
konflikter, varierer etter konteksten de opptrer i (Ringdal 2013, 104-105). Jeg har altsa lagt
vekt pa hvordan en liten gruppe ledere har opplevd konflikter. Gjennom fokusgruppe og
individuelle intervjuer har jeg forsekt & danne meg et bilde av hva de har opplevd, og hvordan
de har opplevd det. Det er mellomlederes erfaring jeg har vert ute etter, ettersom jeg mener
det er deres tanker og refleksjoner fra hverdagen som best kan belyse problemstillingen og

forskningsspersmélene mine.

Fokusgruppe

Jeg startet med & gjennomfoere et fokusgruppeintervju. Hensikten var eksplorativ
(Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,167), for & gi meg innspill til & justere

problemstillingen, forskningsspersmaélene og intervjuguiden i forkant av dybdeintervjuene.

I fokusgruppeintervjuet var malet a fa deltakernes erfaringer og synspunkter pa noe de selv er,
eller har veert, involvert i. Beskrivelser av opplevelser, tanker og vurderinger om det aktuelle
tema ble etterspurt. Denne metoden var spesielt egnet fordi den aktivt involverer deltakerne, 1
tillegg til at dynamikken mellom dem drev samtalen fremover og fikk frem forhold som jeg

som forsker ikke hadde tenkt pa.

Til fokusgruppen utarbeidet jeg tte apne sporsmal, se vedlegg 4. Jeg valgte a ta utgangspunkt
i Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011, 165-176) sine beskrivelser av hvordan en
fokusgruppesamtale kan legges opp. Jeg startet med introduksjonsspersmal, deretter valgte

jeg & benytte spersmal i tredjepersonsteknikk (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,
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173), for jeg gikk over til mer dpne og direkte substansspersmal i resten av intervjuet.
Tredjepersonsteknikk er en teknikk som innebarer at informantene blir spurt om hva de tror
andre mener om et tema. [ denne sammenheng spurte jeg om hvordan de trodde andre ledere i
kommunen héndterte konflikter. En projektiv teknikk som denne kan medfere en bredere
diskusjon, da informantene ofte tar utgangspunkt i seg selv, men snakker friere (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011,173). Jeg benyttet denne metodikken som en «oppvarming i

starten av intervjuet.

Min rolle gjennom fokusgruppeintervjuet ble en tilbaketrukket moderator. Gruppen tok selv
ansvar for & slippe alle til, og jeg opplevde en trygg og apen dialog rundt temaene, hvor alle
deltok og samtalen mellom partene ga meg god innsikt i mellomlederes tanker om tema. Pa

denne maten ble fokusgruppen en pilot.

Individuelle intervjuer

Etter & ha gjennomfert fokusgruppeintervjuet, gikk jeg videre med semistrukturerte intervjuer.
Jeg hadde laget en liste over temaer og &pne refleksjonsspersmal som jeg ville gjennom.
Onsket var & motivere til en uformell atmosfare, og en dpen samtale rundt disse. Resultatene
fra fokusgruppeintervjuet gjorde at jeg justerte pa temaene og spersmalene forut for
dybdeintervjuene. Blant annet fokuserte jeg pa informantenes egne erfaringer, hvordan de
fanget opp konflikter, hva de konkret gjorde nar de ble kjent med konflikter og hvilke
strategier de valgte, se vedlegg 4 og 5.

Ulike spersmal som ble benyttet var beskrivende sporsmdl knyttet til konkrete hendelser eller
handlinger, fortolkende sporsmdl om hvordan informantene vurderte, oppfattet og tolket
hendelser og handlinger samt teoretiske sporsmal med sikte pa & belyse, forstd og forklare
handlinger og hendelser (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 144). Noen av
erfaringene som ledere tok opp var tilbake i tid, noe som medferte at de kunne gjore

refleksjoner i et retrospektivt perspektiv.

Gjennom intervjuene forsgkte jeg & fange opp hvordan temaet var forankret i deres bevissthet,
og pé denne maten fa frem nyanser, kompleksitet og tolkninger. Intervjuene foregikk mer som
en samtale, hvor jeg forsegkte & vare dpen for individuelle forskjeller og tilpasse spersmalene
etter situasjonen, og den enkelte. P4 denne méten kunne jeg gjore avklaringer underveis og fa

frem temaer og problemomréder jeg ikke nedvendigvis sé i planleggingsfasen (Johannessen,
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Christoffersen og Tufte 2011, 138). Ved denne type intervju kan relasjonen mellom forsker og

informant bli avgjerende. Jeg vil komme tilbake til hvordan jeg hadde fokus pa dette.

3.2 Utvalg

Gjennom min problemstilling siktet jeg meg inn pa mellomledere i kommunen, de som er
tettest pa de ansatte, og som har personalansvar. Hensikten var & finne et strategisk utvalg som
kunne gi meg dyptgaende, reflektert og detaljert informasjon som jeg trengte for & besvare

problemstillingen (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 111).

Neste skritt var & velge ut personer fra malgruppen. Jeg sendte en forespersel til kolleger i
HR-avdelingen og ba om navn pa ledere som hadde minst fem ars ledererfaring, og som
hadde statt i konflikter. Ut fra omfanget av konflikter som SSB viser til, var det tilradelig & tro
at disse lederne hadde noen relevante erfaringer. Kanskje hadde de ogsa rukket & fa noen
konflikter pa avstand, slik at de kunne se erfaringene gjennom ulike perspektiv. Jeg tok et
tilfeldig utplukk av listen fra HR, uten a ta hensyn til kjonn, alder, fagkrets eller lederspenn.
Jeg anvendte altsd en kriteriebestemt utvalgsstrategi (Johannessen, Christoffersen og Tufte

2011, 113).

Det var samme type informanter 1 fokusgruppen som i de individuelle intervjuene.
Informantene besto av kvinner, med unntak av en mann, alle med flere ars ledererfaring.

Aldersspennet var fra 41 — 63 &r, med en gjennomsnittsalder pa 48,2.

Fokusgruppe

Til et fokusgruppeintervju anbefales det at gruppen er homogen, samtidig som den er
tilstrekkelig variert. Noen likheter mellom gruppemedlemmene gjor at samtalen kan forlepe
lettere, at de forstar hverandre og ikke bruker tid pa a tune inn. Er deltakerne likevel ulike pa
sine vis, vil jeg kunne f& frem ulike oppfatninger og et bredere samtalegrunnlag (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011,167). Jeg henvendte meg derfor til en gruppe mellomledere som
kjente hverandre fra for, men som har ulik utdanning, alder, ledererfaring og fartstid 1
kommunen. En fokusgruppe bestar vanligvis av 5-10 personer (Ringdal 2013, 247). Min

fokusgruppe besto av 6 personer, alle med rollen som mellomleder.

Individuelle intervjuer

Antall intervjuer métte vaere av en storrelse som gjorde arbeidet handterbart for meg.
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Studentprosjekter kan begrenses til faerre enn 10 intervjuer dersom man har begrenset med tid
og ekonomiske ressurser til radighet (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,108). Med
en fenomenologisk tilnerming kan man tenke seg mellom 5-25 informanter (Ringdal
2013,109). Jeg endte med & intervjue 5 mellomledere. Underveis i prosjektet folte jeg at
intervjuene ikke ga saerlig ny informasjon, at tema var mettet. Jeg valgte derfor a ikke

komplettere med flere informanter (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 108).

3.3 Praktisk gjennomfering

Etter & ha utarbeidet en skisse for masteroppgaven, et utkast til intervjuguide og et
informasjons- og samtykkebrev, sgkte jeg Norsk senter for forskningsdata (NSD) om
godkjenning. Prosjektet fikk en forenklet vurdering. Personopplysningene som skulle samles
inn var ikke sensitive, prosjektet var samtykkebasert og hadde lav personvernulempe, se

vedlegg 1.

Tilgang pa informanter

Jeg jobber selv i samme kommune som jeg har forsket i. Dette gjorde at jeg hadde den
kontaktinformasjon jeg trengte. Etter 4 ha avklart med HR-leder i kommunen, gjorde jeg forst
en personlig henvendelse pé telefon til informantene, for & here om de hadde lyst og
anledning til & delta. Jeg fikk positivt svar fra samtlige, og avtalte tid umiddelbart. Deretter
fulgte jeg opp med en e-post med oppsummering av samtalen var, skriftlig informasjon om

prosjektet, samtykkeerklaring og informasjon fra NSD.

Gjennomfoering

Jeg startet med & gjennomfoere fokusgruppeintervjuet. Dette ble, etter ledernes eget onske,
planlagt gjennomfoert pa arbeidsstedet til mellomlederne, i et allerede etablert lederfora.

Intervjuet varte 1 1,5 time.

Ogsé informantene til de individuelle intervjuene fikk bestemme sted for intervjuet. Alle
unntatt én valgte & komme til mitt arbeidssted, hvor jeg booket et uforstyrret rom. Ett av
intervjuene ble foretatt pa kontoret til lederen, ogsa der fikk vi sitte uforstyrret. Intervjuene

varte 1 rundt 1,5 time.

Jeg tok opp samtlige intervjuer med diktafon, og transkriberte fortlopende og presist. I

18



etterkant av alle intervjuer spurte jeg om de i noen grad ble pavirket av lydopptaket. Samtlige

hevdet at de glemte dette s& snart samtalen var i gang.

Forberedelser og erfaringer

I litteraturen pekes det pa at intervjuers manglende intervjutrening kan virke negativt pa
informantene (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 151). Dette talte for at jeg burde
trene pa forhand. Jeg gjennomforte et proveintervju med en mellomleder jeg kjente godt, og
som ga meg konstruktive tilbakemeldinger. Jeg fikk erfaring pa hvordan spersmalene virket,
og hvordan jeg selv hindterte situasjonen. Jeg erfarte at spersmélene traff og mengden tema
var tilstrekkelig. Da jeg herte igjennom opptaket lerte jeg en del. Jeg oppdaget at jeg var for
opptatt av intervjuguiden fordi jeg var redd for & glemme noen spersmal. Jeg klarte ikke &
lytte aktivt nok til & fange opp smd agn som jeg kunne stilt oppfolgingsspersmal til, i tillegg
til at jeg ga for lite rom til refleksjon hos informanten igjennom stillhet. Erfaringen gjorde at
jeg markerte noen hovedspersmél som jeg ga fokus 1 de resterende intervjuene, og lot
oppklarende og oppfelgende spersmal komme mer naturlig, se vedlegg 5 (markert med grétt).
Jeg opplevde da at intervjuene forlop mer etter intensjonen, nemlig 4 fa til en fleksibel og

apen samtale.

I intervjusituasjonen var jeg avhengig av en tillitsfull samtale. Det forsekte jeg a etterstrebe
ved a praktisere anerkjennende engasjement, aktiv lytting og vare bevisst eget kroppssprak.
Genuin interesse virker fremmende pa 4 fa til en @rlig samtale, pd samme méte som en patatt
eller pafallende interesse kan virke mot sin hensikt og forringe kvaliteten pa dialogen (Dutton
2003). Jeg la ogsé vekt pa a stille oppfolgingsspersmal, sjekke ut om jeg hadde forstatt hva
informantene mente, for & unngd og ta forhastede slutninger basert pd min automatiserte

persepsjon (Argyris 1982).

Jeg syns det var spennende og goy & intervjue, men under ett av intervjuene stotte jeg pa et
dilemma: Skulle jeg stoppe en lengre refleksjonen som var pé siden av det jeg var ute etter?
Jeg valgte 4 ikke gjore det, fordi jeg ville opprettholde et godt klima og var redd for a virke

uinteressert 1 det som var viktig for informanten.
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3.4 Tolkning og kategorisering
For jeg startet med analysen ble mengden data redusert og satt inn i en fornuftig kontekst. Jeg
valgte & benytte Braun og Clarkes (2006, 87-98) fremgangsmate for tolking og kategorisering

av data. De sorterer analysen under seks trinn.

Opptakene ble forst transkribert (1). Jeg valgte & skrive disse ned ordrett i et Word-dokument.
Dette gjorde jeg fortlopende etter hvert intervju for & utnytte det leeringspotensialet som 18 i
det, men ogsa fordi jeg hadde opplevelsene ferskt med meg inn i transkriberingen. Etter
transkriberingen valgte jeg a lytte gjennom opptakene en gang til, for 4 kvalitetssikre den
jobben som var gjort. Jeg valgte & utelate non-verbale uttrykk som mimikk, tonefall og pauser,

selv om dette kunne forsterket meningsinnholdet i teksten.

Etter 4 ha transkribert, sd jeg over datasettet og satte koder pd interessante funn, for jeg samlet
relevante data under hver kode (2). Deretter forsekte jeg a sortere det kodede materialet under
relevante overskrifter/ tema (3) i et nytt dokument. I fenomenologisk tilnaerming bestér
analysen 1 & trekke ut viktige utsagn og sitater, slik at leseren skal fé et inntrykk av hvordan
det er & oppleve for eksempel konflikter (Kvale og Brinkmann 2015, 106). En fremgangsmate
er a fjerne mest mulig av den informasjonen som er irrelevant, og foreta en meningsfortetting

av det materialet jeg har (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,196).

Jeg gjennomgikk materialet flere i forsek pd a kategorisere setninger og avsnitt i naturlige
kategorier. Jeg benyttet ikke overskriftene 1 intervjuguiden til dette, men ser 1 ettertid at det
kunne vert tidsbesparende. Fordelen var at jeg var mindre opptatt av & f& innholdet til & passe
inn 1 bestemte béser. Dette arbeidet syns jeg var krevende. Erfaringen var at kategoriene ble
brede og at mange av sitatene passet inn flere steder. Det var utfordrende, pa dette tidspunktet
av prosjektet, & vurdere hvilket materiell som var relevant og hva som ikke var det. Mot
slutten av dette arbeidet satt jeg igjen med to dokumenter, ett for gruppeintervjuet og ett for de
individuelle intervjuene. Ved gjennomgang av disse fant veileder og jeg at funnene fra de

ulike intervjuene var noksa like, noe som gjorde at jeg sammenfattet disse til ett dokument

G

Da jeg skulle lofte blikket og skrive om funnene til egen tekst ble jeg usikker pa om jeg hadde
stykket opp teksten slik at helheten ble endret, eller om jeg ubevisst hadde sett etter det som

samsvarte med mine egne ideer og tanker. Jeg gikk derfor frem og tilbake til de originale
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transkripsjonene for a sikre at jeg fikk formulert funnene pa en sé erlig og redelig mate som

jeg kunne klare (5).

Endelig startet jeg pa analysearbeidet (6). Dette besto i a knytte funn til problemstilling og

forskningsspersmal og litteraturen jeg har presentert 1 kapittel to.
Jeg erfarte at koding, sortering, fortolkning og analyse ikke s& enkelt kunne skilles fra

hverandre, men heller ses pad som en komplimenterende prosess (Johannessen, Christoffersen

og Tufte 2011, 196).
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4. Resultater

I dette kapitlet presenterer jeg en samlet fremstilling av de funn jeg har gjort gjennom
gruppeintervju og individuelle intervjuer. Forst vil jeg vise hvordan lederne forstar konflikter.
Dette har jeg sortert under «syn pa konflikter» og «arsaker til konflikter». Deretter ser jeg pa
lederens «leders valg av konfliktstrategi og fremgangsmate», for jeg kommer mer spesifikt
inn pd hvilke utfordringer de meter under «timing» og «ubehagy. Jeg vil ogsa vise hvordan
lederne tenker rundt «forebygging av konflikter» for jeg avslutter med & si noe om «hvilke

behov lederne opplever & hay.

Jeg oppfatter disse temaene som fremtredende knyttet til formalet med studien: A underseke
hvordan kommunale mellomledere handterer konflikter mellom ansatte. Jeg vil beskrive
funnene, og benytte utvalgte sitater for & belyse hovedpoeng i tekstmaterialet. I noen tilfeller
har jeg kortet ned sitater ved & fjerne gjentakelser, eller svaert verbale mater & kommunisere

pa, for & fa frem det opplevde budskapet. Dette er markert med [...].

4.1 Syn pé konflikter
Jeg startet bade gruppeintervjuet og de individuelle intervjuene med folgende spersmal: «Hva
tenker du pa nér du herer ordet konflikt?» Informantene delte seg i to grupper, de som hadde

et negativt syn pa konflikter og de som hadde et mer positivt eller nyansert konfliktsyn.

Negativt konfliktsyn

Gruppen som hadde et negativt konfliktsyn fortalte om hvordan de mislikte konflikter og
gruet seg for a ta tak i dem. En av informantene beskrev at hun kjente pa skrekk nar hun matte
héndtere konflikter, at hun ikke var «hgy i hatten» fordi hun mislikte sa sterkt at ansatte var
uenige. Samtidig la informantene 1 denne gruppen vekt pa nadvendigheten av & sta i dette

ubehaget, gi de ansatte opplevelsen av a fi stotte og a bli hert.

Konflikt er et negativt ladet ord for meg. Det er bare «ah, er det muligy. Jeg ma
innromme at jeg er jo litt konfliktsky, jeg liker ikke konflikter. Jeg svelger heller en
kamel, sann for min egen del, for d unnga konflikt. [...] Konflikter er sa meningslost.

Det gir ingenting positivt. Sd det viktigste er d unngd det, tenker jeg.

Lederne kom med flere eksempler pa situasjoner hvor de hadde, til tross for det ubehaget de
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kjente pa, valgt & sta i det. Et eksempel var en situasjon hvor lederen hadde valgt & intervenere
i en diskusjon pa et personalmete. Hun observerte grupperinger, motstand og et kroppssprak
som hun reagerte pd, og selv om stemningen var trykkende mente hun at det ikke kunne fa
passere. Hun ansé dette for en ledersituasjon hvor alles gyne hvilte pa henne, og pé hvordan

hun taklet situasjonen.

Det var helt i starten her pa en av mine avdelinger. Det var mye meninger, men lite
substans. Da sd jeg at det var to stykker som kryssa blikk, at oynene forsvant opp i
hodet. Da sa jeg: «Nd stopper viy. Sa sa jeg: «Hvorfor sd du pda henne sann?» Det
oppsto en veldig, veldig ubehagelig situasjon! Tror aldri jeg har veert sd rod pd orene
noen gang. Jeg blir jo knallrad, liksom. Men jeg kjente det provoserte meg sd utrolig,
for det var sd respektlost. Og det tror jeg, for meg som leder, er hvordan jeg onsker d
maote konflikter. At jeg er modig nok til a bare skyte pa det jeg ser, pd en ordentlig

mdte da, og std i det ubehaget selv.

Positivt konfliktsyn

Gruppen som hadde et positivt syn pa konflikter beskrev konflikter som en situasjon med
kraft til & fa til en endring. De pekte pa at konflikter gir &pning for & ta tak i noe som kjennes
ubehagelig eller er betent av en eller annen grunn. Gjennom aktiv handling kan man komme

et skritt videre og skape en bevegelse som kan gi en positiv utgang.

Lederne var opptatt av at de 1 konflikter kunne utgjore en forskjell 1 kraft av sin posisjon. De
kunne ivareta de som ikke hevet stemmen selv og de kunne bidra til tilfredsstillende
endringer. De pekte pé at det & vare uenige, ha diskusjoner, er normal dynamikk og noe man
ma paregne 1 arbeidslivet, som pd alle andre arenaer der mennesker samhandler. De sa ogsa et

leeringspotensial 1 & hdndtere konflikter, etterfulgt av refleksjon over egen fremgangsmate.

Det er jo leererikt d drive med konflikter ogsd. Jeg lcerer mye om meg selv og andre,
kjenner hvor mine grenser er. Jeg far litt erfaring og kan se mer system i konfliktene
som kommer. Pa en mdte foler jeg meg mer erfaren og modig, men pd den andre siden

sd tryner jeg jo fortsatt.
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Selv om det ble opplevd som krevende & ta ledelsen i konfliktsituasjoner, erfarte lederne ogsa
at det & fa erfaring, det & ha mot til & handle, trygget dem i rollen som leder og i maten 4 mote

neste konflikt pé.

Jeg husker mitt forste mate i denne saken. Jeg skalv pd hdnden ndr jeg skrev, og hdpet
at de ikke sa det. Sd toft syns jeg det var. Jeg ville nok nd, med den erfaringen jeg har
fatt, gatt inn i det pa en annen mdte. Mye raskere. Jeg er toffere nd, tydeligere, kjenner
jeg har mer ryggrad med at jeg har fdtt erfaring. Nd ville jeg tatt det mer formelt,
gjort ordentlige innkallinger til mote, dokumentert hva som fremkom der og hva andre

kom til meg med.

4.2 Arsaker til konflikter

Informantene beskrev ulike grunner til at konflikter oppsto. Det handlet om personkjemi, at
noen ansatte var mer omgjengelige og bedre pa samhandling enn andre, men mest av alt
hadde lederne erfaring med at konfliktene handlet om arbeidsoppgavene. Det kunne vere
hvem som fikk hvilke oppgaver, at ansatte folte seg urettferdig behandlet, at noen fikk goder
andre ikke fikk, at de ikke fikk medvirke i den grad de selv mente var tilstrekkelig eller hvem
som fikk det siste ordet 1 en diskusjon. Det handlet ofte om misunnelse. Noen oppgaver hadde
hayere anseelse, og kolleger kunne oppleve seg forbigatt dersom interessante eller enskede
oppgaver tilfalt andre. Det kunne omhandle hvordan arbeidet ble fordelt, eller at noen mente
de gjorde mye mer enn sine kolleger. Ogs& méten a lose arbeidsoppgavene var grobunn for
konflikter, for eksempel om oppgavene skulle loses mest mulig tidsbesparende eller
kvalitativt best. [ noen tilfeller synes den ene parten at arbeidet ikke ble utfert godt nok av
kollegaen, de hadde ulik oppfatning av hva de hadde blitt enige om eller at en av partene ikke
fulgte de gjeldende prosedyrene. Det var ikke bare de som underleverte som skapte
frustrasjoner hos kolleger. At noen ga for god service, ble ogsa opplevd som truende og

problematisk.

Det har kommet inn en ny medarbeider som er veldig kunnskapstorst. Hun yter servise
pa en grundigere mdte enn det som har veert vanlig hos oss. Da blir det mye greier. Da
far hun beskjed om at det er ikke sann vi gjor det her. Dette forer til at det blir et darlig
samarbeidsklima mellom disse kollegene. Det blir kanskje ikke konflikt, men det forer til

at de ikke samarbeider noe scerlig godt. Jeg tror det ligger litt og ulmer, jeg kan jo hore
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at det kommer ut i smd drypp, pd meter og sdnn.

4.3 Erfaringer med handtering av konflikter
Lederne beskrev ulike erfaringer med handtering av konflikter. Jeg har sortert disse under de

kommende overskriftene.

4.3.1 Ledernes valg av konfliktstrategi og fremgangsmite

Det kom frem at lederne tok en vurdering pa hvilke konflikter de engasjerte seg i, og hvilke
de lot passere. Det var vanskelig for lederne & trekke en grense for nar de madtte gripe inn. De
fortalte at dette ble vurdert blant annet ut fra hva saken gjaldt, hvem som varslet om
konflikten, samt hvor mye de hadde & gjere. Noen ganger ble de ansatte bedt om & ordne opp

selv, andre ganger sa de seg nedt til 4 ta grep.

Jeg md gripe inn hvis jeg skjonner at noen har det vondt, at noen blir svake her, ikke
kommer til, eller begynner d grue seg til d komme pd jobb. Da kan jeg ikke bare se en

annen vei.

Et gjennomgaende dilemma var hvordan lederne skulle forholde seg til informasjon om
konflikter, der varsleren ikke ensket a sta for det. Dette kunne vare konflikter som ble meldt
til leder av en tredjeperson, eller fra én av partene 1 konflikten, hvor varsleren ba om at
samtalen forble konfidensiell. «Du, jeg skal bare si deg noe, men jeg onsker ikke at du skal ga
videre med det». Dette skapte hodebry for lederne. Noen ledere valgte 4 ta imot og la det bli
med det, alternativt gi beskjed om at de det gjaldt fikk komme selv, ellers var det en «ikke-
sak». Andre valgte 4 ta saken videre likevel, men passe pa & ikke rope kildene sine. Atter

andre var tydelig pd at det som kom til dem, matte kunne brukes videre.

Jeg opplever ofte at ansatte kan komme d si noe, men de vil ikke sta i det eller ga
videre med det. Det er jo en utfordring, syns jeg. [...] Vi ledere skal ikke veere en
konteiner, som skal ta vare pa alle hemmeligheter og ikke ga videre med de. [...] Sa
Jjeg tror at vi noen ganger er for feige, og at vi er litt for snille; vi tar imot og godtar at
vi ikke skal gjore noe med det. Men vi har et etisk ansvar for d si: «Vet du, det kan jeg

ikke, for dette dreier seg om mer enn bare deg, det er et storre bildey.
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I konfliktsaker som leder valgte & engasjere seg i, var de opptatt av a sjekke opp fakta i saken
forst. Lederne presiserte at de hadde god erfaring med a snakke med begge parter hver for seg
for 4 fa et overblikk over hva konflikten egentlig handlet om, for de snakket med partene
sammen. De papekte at det i denne fasen var viktig a ikke ta parti, at de fokuserte pa & vare
noytrale, og at de eksplisitt uttalte dette. De erfarte at det ofte var vanskelig & fa partene til &
se andre sider av saken enn sin egen. «Den subjektive opplevelsen er ofte altoppslukende for
dem det gjeldery. Lederne fortalte at de ville unngéd & komme i en situasjon hvor de ble
beskylt for & ta parti, eller at noen fikk felelsen av at de holdt handen over enkelte
medarbeidere. De var opptatt av at alle métte ha folelsen av en rettferdig behandling, gjennom
at lederen var neytral, og skaffet seg oversikt over situasjonen. Likevel innremmet lederne at
det ikke var til & unnga 4 ta parti. Nettopp fordi de kjente de ansatte var det lett 4 se seg blind

og miste oversikten over hva som egentlig var fakta i saken.

Jeg prover d veere noytral. Mange ganger vil den som kommer til meg prove d fa meg
pd sitt parti. Det kan jo hende de har rett ogsd, men det er vanskelig d si. Av og til kan
du tro du har klart for deg hvordan saken er, men sd snakker du med den andre
parten, sa skjonner du at det var i alle fall ikke sann som du trodde det var. Dette
gndler oppi hodet mitt i lang tid, jeg blir helt satt ut av det. [...] Det er plundrete d lete

etter hva som egentlig er fakta i saken.

Informantene problematiserte at konfliktene ofte inneholdt andre komponenter som var med
pa & vanskeliggjore bildet. Ved for eksempel belastende hjemmesituasjoner eller kompliserte
sykdomsbilder, ble det vanskelig for leder & skille «hva som var hvay». Det ble ogsd et
dilemma 1 hvilken grad lederen burde skdne dem som hadde det vondt fra for. Erfaringer tilsa

at det 1 slike situasjoner var vanskelig & f& en oversikt over situasjonen, for det hadde gatt noe
tid.

Problemet er nar man er ny og de sier ulike ting. Hvem snakker sant? Det endte med
at en av partene ble sykemeldt. Jeg sd det etterpa, at X faktisk var roten til konflikten.
Hun fortsatte, mens de rundt henne sluttet. [...] Det var ikke alt rundt henne, det var

hun som var sann.
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4.3.2 Timing

Informantene uttalte at det var vanskelig & vite hvor grensene gikk fra det var en uenighet til
det ble en konflikt, samt nar de eventuelt skulle gripe inn som ledere. « Hvor tidlig er tidlig
nok, og hvor sent et for senty. De hadde erfaringer som gikk pé at ansatte hadde ulik
vurdering av situasjonen. Noen var mer hardhudet og tilte mer enn andre, noe som gjorde at
én part kunne definere uenigheten som en konflikt, mens den andre parten ikke sa det pa

samme mate.

Lederne hadde ogsa erfaring med at det som virket sa lite i starten plutselig vokste seg veldig
stort, at de ikke forutsa hvor fort konflikten ekte i omfang. Det kunne ga veldig kort tid fra
«alt var bray til det var full konflikt med flere involverte. Det kom ogsé frem at lederne hadde
observert at konflikten endret karakter underveis, og at partene i konflikten ofte forsekte a
innga allianser med flere «for de vil sd gjerne at alle skal mene det sammey. Dette opplevde
de som ekstra utfordrende, bade fordi konflikten ble sterre, flere ble involvert og de opplevde

det som vanskeligere & komme til en lgsning.

Det som er kjedelig er nar det begynner med grupperinger, at de prover d fa med seg
andre pd laget. Mot resten. Da blir det helt fastldst. [...] Det er helt sikkert noe man

kunne gjort for det ble sd fastldst, men det er vanskelig. Vi ser jo ikke alle hver dag.

I noen situasjoner hadde lederne erfaring med at de, av etterpaklokskap, skulle enske de
hadde grepet inn tidligere. De hadde tanker om at det ville vert besparende pa bade
arbeidsmiljo og tidsbruk, i tillegg til at det ikke ville blitt s voldsomt og belastende for de

involverte.

4.3.3 Ubehag

Informantene fortalte altsa at de noen ganger unngikk a handle, til tross for at de visste det
eksisterte en konflikt mellom ansatte. De skulle enske at de var «bdde flinkere og toffere» nar
det kom til 4 handtere konflikter. De erfarte at nar det kokte litt, var det vanskelig & holde
hodet kaldt og komme pa hva som var de kloke grep, bade i1 ord og handling. Noen ganger

valgte de derfor & hape pa at de ansatte ordnet opp selv, eller at det bare gikk over med tiden.

Vi er kanskje, noen ganger, litt for feige. Vi ser blikkene, vi ser skulderen, vi aner at

det var noe som ble snakket om i det vi kom inn, men vips, sd tar vi ikke tak i det. Vi
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tenker eller hdper at det gar seg til. Eller sa horer vi om en konflikt og tenker: «Vi ser

hvordan det utvikler seg».

Det at de noen ganger sa en annen vei handlet ogsa om at de ville bli likt. Flere av lederne tok
opp dette som en utfordring, og presiserte at selv om de var indoktrinert med at man som
leder ikke kan bli likt av alle, var dette vanskelig & akseptere. De begrunnet det med at gode
relasjoner til de ansatte var viktig for lysten til & gjore en god jobb. De syntes det var
vanskelig & leve med at de ikke visste hvor de sto i forhold til medarbeiderne, og tenkte mye

pa dette. De folte pa at det ble snakket mye om dem bak deres rygg.

Jeg md innremme at jeg syns det er vanskelig, for jeg vil bli likt, selv om jeg vet at jeg

ikke kan forvente det som leder. Jeg vil helst bli godt likt, veldig godt likt. Av alle.

Lederne beskrev at de bruke mye tid og energi pa konflikter, serlig nir de tenkte pa alt de
gjorde fra forebygging til handtering. Noen av lederne anslo at de 1 snitt brukte halve dagen pa
dette, hvis de medregnet all tid som gikk pa & handtere personalforhold som misngye over
oppgaver og kolleger. «Jeg jobber hele tiden ut fra at nd ma alle veere vennery. Det kom ogsa
frem at det ikke bare var arbeidstid som gikk med til dette, men at det gikk mye
tankevirksombhet til konflikter pd fritiden, fordi ubehaget ble liggende & «gnage dognet

rundt», uavhengig av om de hadde gétt aktivt inn i konfliktene eller ei.

Om du ikke bruker sd mye tid pd jobben, sd bruker du i alle fall mye energi utenom
jobben. Det er jo sanne ting som, i alle fall hos meg, suger energi. I alle fall hvis jeg

ikke ser noe endring.

4.3.4 Noen konflikter lar seg lose, andre ikke

Lederne hadde ulike erfaringer med 4 ta tak 1 konflikter. Noen konfliktsaker laste seg, mens
andre ikke lot seg lose. De fortalte at enkelte ansatte aldri ble bestevenner, at de «kjente pd
stemningen ndr de kom i samme romy, men at det likevel ikke var en dpen konflikt og dermed

vurdert som lgst av ledelsen.

Noen konflikter hadde latt seg lase med at partene hadde blitt «tvunget til a snakke sammeny,

hvor lederen forst hadde snakket med én og én for hun hadde «samlet de rundt bordet pa
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kontoret for d bli enige om veien viderey. | andre eksempler hadde det veert tilstrekkelig at

partene hadde fétt anledning til 4 blase ut litt, eller hort motpartens versjon.

Jeg tror noen ganger at folk md tvinges til d snakke sammen. Ndr de forst har blitt
uenige er de mindre interessert i d snakke sammen ogsd. Sa da ma de snakke sammen,
med lederen. [...] Jeg sier at de mad lose dette for de og deres kolleger kan ikke ha det
sann. Andre ganger har jeg brukt samme metode, uten d lykkes. Da gdr de ut og har
kalt hverandre det ene og det andre. Det er ikke sa godt d si hvorfor man kan lykkes

den ene gangen og ikke den andre.

I noen av sakene som hadde vart lenge gikk konfliktene og temperaturen i belger, med rolige

perioder og mer betente perioder. I andre konflikter hadde lederne en opplevelse av a ha gjort
«alty, til og med over ar, uten at de kom 1 mal. Lederne hadde snakket med de ansatte, forsekt
a mekle, tilbudt bedriftshelsetjeneste, forsgkt & fa de til 4 se pa saken pd andre méter, men

konfliktene var like fastlast.

Konsekvensene av ulgste konflikter var flere. Enkelte ganger hadde det latt seg gjore a flytte
ansatte, enten som en direkte konsekvens eller som et beleilig tiltak etter omfordeling av
oppgaver. Andre fortalte om at konflikten ble «lost» med at en part sykemeldte seg eller
sluttet. Noen av lederne etterlyste grensene for advarsel og oppsigelse, og rammene for
styringsretten. Det var uklart for dem nar de, i kraft av styringsretten, kunne beslutte a flytte

noen til en annen avdeling, eller starte en oppsigelsessak.

Jeg tror at noen konflikter rett og slett ikke er til a lose. Noen er sd fastldst at vi kan
veere den lederen som star pa hue og reeva, men det gar ikke. Da md vi kunne foreta en
konsekvens til slutt. [...] Jeg syns at vi noen ganger strekker strikken sa utrolig langt

at det blir mange som lider under det.

Lederne erfarte ogsé at ansatte som sto 1 konflikter ikke ensket endringer som kunne gi dem
litt avstand til konflikten, i og med at de valgte & takke nei til andre oppgaver eller & flytte

avdeling.

4.4 Forebygging av konflikter
De fleste lederne jeg intervjuet hadde en lite bevisst holdning til forebygging av konflikter.
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Som en leder sa: «Det er ikke alltid jeg er bevisst hva jeg gjor for d forebygge konflikter, men
ndr vi snakker om det nd, tenker jeg at jeg gjor en del». Lederne vektla at kollegiet gjorde
sosiale ting sammen, og pa denne méten styrket samholdet og arbeidsmiljeet. De viste til
arlige sommerfester og julelunsj. Lederrollen ble ikke aktivt fremhevet i dette, men fungerte

mer som en tilrettelegger for at «sosiale happeninger» ble gjennomfort.

En av informantene fortalte at kollegene hadde jobbet mye med hvordan de selv var, og ble,
oppfattet av andre. De hadde fokusert pd hvordan de selv var i mete med brukere, parerende
og hverandre. Hun mente dette var et nyttig arbeid, som ga gode refleksjoner og bidro positivt
bade for miljeet og for den enkeltes faglige og personlige utvikling, og som bidrag til &

forebygge konflikter.

Lederne fortalte at de forsekte & legge til rette for at arbeidstakerne kunne ta opp forhold med
bade ledelsen og andre ansatte. Tiltak som ble nevnt var det & ha en «&pen der», benytte
medarbeidersamtalene aktivt, samt det & bruke tid pa personalmeter til & snakke om
arbeidsmiljeet; hvordan de hadde det sammen og hvordan de skulle vaere mot hverandre.

Samtidig problematiserte de at dette tok tid og at tid var et knapt gode.

Av og til tenker man kanskje: Har jeg tid til a begynne d snakke om hvordan vi
egentlig har det? For det kan jo bli veldig mye greier, og sd rekker man ingen andre

punkter.

Lederne beskrev de ansattes selvinnsikt som varierende, og mente en bevissthet rundt dette
var en vei 4 ga for 4 redusere konflikter. Det & fa ansatte til 4 jobbe med egen atferd, reflektere
over det man sier og hvordan det kan oppfattes, da selv de beste intensjoner kan misforstis
eller feiltolkes. Det & ha mot til & konfrontere ansatte som virker negativt pa andre ble ogsa

nevnt som et tiltak, selv om det kunne vare ubehagelig for lederen a vere s direkte.

Det er litt sann at noen mangler profesjonalitet i jobben sin. Folk kommer pa jobb
sdann som man er til vanlig. Heile veien i livet sitt. Og sd skal man bare veere seg selv,
til fulle. Da ma vi veere helt cerlige a si: Vet du hvordan du oppfattes pd jobben? Gi de
en sjanse. [...] Jeg tror det er viktig at de ikke bare far rulle og ga pa sitt vis.

Lederne hadde noe ulik innfallsvinkel pa hvordan de skulle forebygge konflikter. Der noen
ledere likte & prate om, og dvele ved denne type problemstillinger, hadde andre et fokus pa &
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gjore ting om til handling, som det & ha morgenkaffe, pausegymnastikk og ulike sosiale tiltak.
Selv om lederne sé fordelene av a investere i et godt arbeidsmilje og et godt samspill mellom

kolleger, var det ikke alltid det de ensket & bruke tid pa.

Det er egentlig forebygging og ivaretakelse av arbeidsmiljoet som ligger bak mye av
det jeg gjor. Hadde det veert opp til meg sa hadde jeg jo ikke gjort noe av dette. Ndar
jeg er pd jobb sd vil jeg jobbe, ferdig snakka. Men sa vet jeg at dette er viktig for noen,
og ganske mange kanskje, og det er jo egentlig viktig for meg ogsda. Men hvis jeg ikke
hadde tenkt storre pd dette ville jeg heller jobbet.

4.5 Hvilke behov opplever lederne 4 ha?
Under intervjuene var det serlig to behov som meldte seg: Behov for noen 4 stette seg til, og

behov for kompetanse.

Stette

Lederne hadde et uttalt behov for & ha noen a stette seg til nar de skulle handtere konflikter.
Det 4 sta alene i vanskelige konfliktsituasjoner ble opplevd som utfordrende. A kunne sparre
med andre, fa brynet egne perspektiv, samt fa konstruktive innspill, ble omtalt som alfa og
omega. Sparringspartnere var ofte andre lederkolleger, lederen over, radgiveren fra HR, men
ogsé partnere og venner. I og med at det ble opplevd som ganske altoppslukende & sta i
vanskelige konfliktsaker ble det et naturlig tema pd hjemmebane ogsd. Noen av lederne
presiserte at de ikke kunne ta opp konflikter med lederen over. Det kunne handle om at de
ikke stolte pa at opplysningene ble behandlet konfidensielt, at de hadde blitt avvist tidligere

eller at de hadde fétt en uensket respons.

Noen ganger skulle jeg onske det var lettere a plassere folk andre steder, ndr vi
virkelig har forsokt alt. Ikke bare fa svar tilbake at det finnes ratne epler i aller hager.
Hvor langt skal vi la det ga? Vi trenger hjelp til d lose disse sakene ndr vi ikke klarer

det selv.

Det a soke stotte hos bedriftshelsetjenesten eller HR ble fremhevet som formalstjenlig. Bade
det & fa et pusterom, noen faglige innspill, men ogsa det 4 fa et blikk utenfra hadde de god
erfaring med. Lederne erfarte ogsa at det ble godt mottatt av partene i konflikten & {4 inn

ekstern stotte.
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Du md torre d ta ting med folk, og det d dra inn eksterne er veldig nyttig. Av og til
hadde det ikke nytta for oss a si og gjore ting, og kanskje ser vi ikke alle ting som er
lurt heller. Og selv om vi foler vi er noytrale, sa vil nok ikke de ansatte oppleve oss
som noytrale, fordi vi er en del av miljoet. Og i skyttergrava tenker man ofte at den og

den er pa den andres parti. Sd det d fa inn ekstern hjelp har veert veldig lurt for oss.

Lederne etterlyste informasjon om hva bedriftshelsetjenesten og HR kunne bidra med, og
hvor grensene gikk for nér de kunne ettersperre hjelp. Hva var det forventet at de skulle klare
selv? Det ble ogsa uttalt at relasjonen til menneskene 1 disse rollene, og hvordan lederne ble

mett ved henvendelse, avgjorde om de sokte stotte derfra neste gang.

Kompetanse
En gruppe ledere uttalte at de manglet nedvendige kunnskaper om konflikter. De hadde behov

for kunnskap 1 forhold til hvordan de kunne forebygge konflikter, hva som var riktig & gjere i
héndteringen og hvilke fallgruver de matte se opp for. Det ble fremmet enske om & kunne
diskutere case med andre ledere eller fagpersoner, da dette var en metodikk som erfaringsvis
ga god lering. Manglende trygghet rundt dokumentasjon ble ogsd nevnt. Lederne innremmet
at de var darlige pé dette, blant annet fordi de folte konfliktene ble mer alvorlige i det
oyeblikket de begynte & dokumentere. De var derfor redd for at dokumentasjon kunne bidra til
at konfliktnivéet okte. Manglende dokumentasjon skyltes ogsa at de ikke forutsa utviklingen

av det som virket sa lite 1 starten.

En gruppe av informantene hadde «jobbet seg opp», vaert gode fagfolk som hadde vist ansvar
og som pi et tidspunkt hadde gatt over i ledende stillinger. Noen papekte at de hadde handtert
konflikter i mange ar som leder, men at de var autodidakt, og at de handlet pa bakgrunn av

egne erfaringer, ikke formell kunnskap.

Jeg er jo utdannet innen mitt fag, og vi var jo ikke innom ledelse. Det har jeg ikke lcert
om. Ofte blir man jo leder fordi man jobber seg opp. Ting utviklet seg uten at det var
det jeg hadde tenkt d bli i det hele tatt. Konflikter tar masse gnagetid, jeg blir
ineffektiv og jobber darlig. Jobber mindre med det jeg far energi av. Jeg klarer ikke,
ndr jeg har nok, sa klarer jeg ikke d bli pd tilbudssiden om vanlige hverdagslige ting.

Jeg blomstrer jo ndr jeg blir spurt om faglige utfordringer. Jeg sier jo ikke at ledere
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ikke skal jobbe med personal, men det var ikke det jeg hadde trodd at jeg skulle jobbe

med. Det er jo ikke det jeg syns er mest spennende. Jeg blir sd lei.
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5. Diskusjon

Resultatene i studien viser at lederne forstar og ser pa konflikter pé ulike méter; noen har et
negativt konfliktsyn, mens andre ser konflikter som drivkraft til & fa til endringer. Lederne
héndterer konflikter pa ulike mater, og det er sammensatte drsaker til dette. Det var likevel
toneangivende at konflikter anses som krevende, at de skaper hodebry for lederne, som bruker
mye tid og krefter pa konflikter mellom ansatte. Lederne viser i stor grad mot til & ta tak i
konfliktene som oppstar, mens de andre ganger unnlater a agere. Alt i alt baerer handteringen
preg av & vere noe tilfeldig. Konflikter medferer ogsé et ubehag pé flere mater, i tillegg til at

lederne kjenner pa manglende kunnskap og stette.

Resultatene har pavirket hvilke av funnene jeg vil diskutere i dette kapitlet. Aller forst vil jeg
diskutere valg av unnvikende konfliktstrategi, for jeg ser pa hvordan kjennskap til
konflikttrappen kan benyttes 1 konflikthdndteringen. Etter dette diskuteres implikasjoner for
praksis ved & se pa hvordan ledernes kompetansebehov kan imetekommes. Jeg har sortert
kompetansebehov under hvordan ledere kan forstd konflikter bedre, hvordan lederutvikling
kan eke kompetansen, og hvordan det kan tilrettelegges for sparringspartnere. Maten
arbeidsmiljeloven kan gi lederne stotte kommenteres fortlopende. Avslutningsvis presenteres
en egenvurdering av studiens styrker og svakheter, samt forskningsetiske betraktinger, for jeg

kommer med tanker til videre forskning.

5.1 Valg av unnvikende konfliktstrategi

I teorikapitlet presenterte jeg fem ulike konfliktstrategier. I folge en stor lederundersokelse
utfort av AAF (Stiftelsen Administrativt Forskingsfond ved Norges handelshoyskole), mener
norske ledere selv at de oftest benytter integrasjonsstrategier 1 mate med konflikter, alternativt
inngar kompromisser eller opptrer ettergivende. Den minst benyttede strategien i denne

undersekelsen var unnvikende strategi (Rognes 2013, 265).

Dette samsvarer delvis med mitt materiale. Det kom frem at lederne 1 stor grad sekte en
strategi med intensjon om kompromiss eller problemlesning, men det kom ogsa frem at
lederne i flere tilfeller valgte en unnvikende konfliktstil gjennom & unnga og intervenere i

konflikter de kjente til.
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Unngéelse kan vare positivt, for eksempel der leder vurderer at situasjonen er paregnelig,
eller at den er bagatellmessig og vil g over av seg selv. Ut fra mine funn har jeg mer inntrykk
av at unnvikelsen var en folge av at en problemlesende strategi ble for krevende. Det handlet
om det dilemma lederne sto i1 hvor de opplevde konflikter som skremmende, ubehagelig a sta
1, kunne fore til at de ble darligere likt samt at det krevde ressurser og tid. I tillegg kjente de
pa at de manglet kunnskap om konfliktens natur og hvilke handteringsmetoder de kunne
benytte. Jeg fikk altsa ikke inntrykk av at lederne ensket & la det skure og gé (laissez-faire
ledelse) (Glase 2014, 286), men at unnvikelsen ble en slags utvei 1 mangel pa praktiske
alternativer. Det ser imidlertid ut til at leders bekymring var tilstede ogsa der de unngikk a
gripe inn. Dette kan skyldes at energi kanaliseres i & forhindre at konflikten kommer til
overflaten, pad samme méate som energi kanaliseres inn i konflikten dersom leder gér aktivt inn

i denne (Blandhol 2014, 210).

De konfliktstrategier som lederne tar i bruk har ulike effekter pa medarbeiderne og
arbeidsmiljeet. I to separate studier er det funnet at bruk av konfronterende og unnvikende
konfliktstrategi medforte flere tilfeller med mobbing pé arbeidsplassen, mens
problemlgsningsperspektivet reduserte mobbing (Baillien og De Witte 2009; Baillien et al.
2011). Dette kan henge sammen med at lederens valg av strategi har stor smitteeffekt pa de
ansattes valg av konfliktstrategi (Rognes 2013, 270). Der leder velger konfrontasjon svarer
ofte underordnede med dette. Ettergivenhet er den strategien som synes & skape storst
usikkerhet blant medarbeidere, og det er stor variasjon 1 tilsvarsstrategi blant medarbeidere

der lederen er ettergivende (Rognes 2013, 269).

Lederne i undersgkelsen gnsket seg en virksomhetskultur preget av godt arbeidsmiljo,
bestdende av gode relasjoner, og medarbeidere som var rause og dpne for at det var ulike
mater a se situasjoner pd. Denne kulturen krever imidlertid at lederne viser at de kan héndtere
det ansatte «bringer til torgs» pa en forbilledlig méate. En leder blir kontinuerlig vurdert av
sine medarbeidere, blant annet pa grunnlag av hvilke konflikter hun tar tak i, nar hun gjer det
og hvordan hun gjer det (Haaland og Dale 2005, 61). Dersom unnvikelse blir en foretrukket
strategi, er det sannsynlig at tilliten til leder svekkes, og forer til en mer lukket kultur. Dette
kan gke konflikts- og frustrasjonsnivdet. Et annet resultat av en ustrakt bruk av
konfliktunngéelse, kan vaere at de ansatte slutter & engasjere seg. Ingen virksomheter ensker

seg passive medarbeidere (Rognes 2015, 164).
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Motsatt vil konstruktiv konflikthdndtering kunne bidra til a dempe frustrasjon hos de
involverte, dempe konfliktatferd og eke sjansene for en losning (Glase 2014, 288).
Undersgkelser viser ogsa at ansatte som opplever a ha et god klima for konflikthandtering pa
arbeidsplassen, beholder jobbengasjementet selv om de opplever a bli utsatt for

mellommenneskelige konflikter (Einarsen og Sortland, 2011).

5.1.1 Hvilken stotte kan arbeidsmiljeloven gi lederne?

Min forskning viser altsa at lederne, i noen situasjoner, valgte bort & handtere konflikter. Dette
kunne skje ved at de henviste ansatte til & rydde opp selv, uten & gjennomga realitetene i
saken. Det kom ogsé frem at lederne i noen tilfeller unnlot a ta tak i de konfliktene som ble
informert om av tredjepersoner, eller av ansatte som ba leder om «@ ikke g videre med det».
Som en leder pépekte var de av og til litt for feige eller for snille: De tok imot og godtok de

ansattes krav om at lederen ikke skulle gjore noe med informasjonen.

En arbeidsgiver som far melding om konflikter skal, 1 henhold til aktivitetsplikten, underseke
dette noye 1 alle tilfeller hvor det er grunn til 4 anta at konfliktene kan pavirke arbeidsmiljoet
negativt. Selve undersgkelsen skal i tillegg sikre en juridisk holdbar, ryddig, rettferdig og
dokumenterbar saksbehandling (Einarsen og Pedersen, 2016, 199).

Ved & velge en unnvikende konfliktstrategi, uansett drsak, kan man altsi risikere at
arbeidsmiljeloven brytes. Som informantene helt riktig papekte kan man ikke se en annen vei

dersom man skjenner at noen har det vondt, eller begynner a grue seg for & ga pa jobb.

Arbeidsgiver skal gjennom aktivitetsplikten seke losninger som begge partene kan leve med,
helst gjennom en problemlesende eller kompromissekende strategi. Malet med en vellykket
konflikthandtering er a etterstrebe en vinn-vinn strategi, hvor begge partene kan kjenne pé at
de har vunnet litt (Wood 2013,143). Hvis begge opplever en seier kan resultatene bli lettere &
leve med og vere en buffer mot omkamper eller en senere oppblomstring av samme konflikt.
Her blir leders kommunikasjonsferdigheter og konfliktforstaelse det viktigste verktoyet
innenfor de rammene som jussen trekker opp. Som et japansk ordtak papeker: «Hvis noen

taper og andre vinner, sd har alle tapty (Glese 2014, 284).
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Dessverre er det ikke alltid mulig & komme til en omforent losning. Som informantene var
inne pa var det flere saker som ikke lot seg lose. Informantene viste til at ansatte, i enkelte
saker, strakk strikken s langt at det ble mange som led under det. Disse tilfellene kan utlose
aktivitetsplikt. Det kan vaere at leder ser seg nedt til & bruke styringsrett for eksempel ved &
vise til arbeidsreglement, gi klare krav og forventninger for atferd, flytte ansatte eller soke
andre lgsninger som vurderes & dempe motsetningene og redusere belastningen. I slike
tilfeller blir sjelden begge parter like forneyd med tiltakene, men arbeidsgiver har rett og plikt
til & handle for & sikre et fullt forsvarlig arbeidsmilje, og hensynet til flere gar foran hensynet
til én. Ansatte ber gjores kjent med de virkemidlene arbeidsgiver har adgang til 4 benytte, og

hvilke konfliktsituasjoner som utleser aktivitetsplikt.

5.2 Konflikttrappen som verktoy

Konflikttrappen omtales som et nyttig verktoy for ledere som skal handtere konflikter.
Skjenner lederne gangen i denne, vil den kunne vare en pekepinn og en motivasjon til &
handtere konflikter sa tidlig som mulig (Glase 2014, 289). Lederne vil ogsa kunne vurdere
hvor alvorlig konflikten er, noe som gir indikasjoner pa hvilke kommunikasjonsmetoder og

tiltak som kan ha best effekt.

Konflikter som befinner seg pa trinn 1-3 kan lgses med en dynamisk tilneerming, med
utveksling av synspunkter og lesningsforslag. Partene kan klare a lytte aktivt til hverandre
gjennom & ga opp og ned hverandres stiger, og bli klar over et eventuelt gap mellom uttrykt
teori og bruksteori (Argyris 1982). Pa denne maten kan de fa sterre innsikt, holde fokus pa
sak fremfor person og unnga a plassere motparten i stigmatiserende kategorier. Her er det

gode muligheter for 4 lykkes med en problemlgsende strategi.

Funnene viser at lederne opplevde det vanskelig a tyde hvilket trinn konflikten befant seg 1. |
tillegg var det utfordrende for ledere & vurdere hvor mye frustrasjon som skal til for det
defineres som en konflikt. Det kan vere latente konflikter som enda ikke er uttalt, men som
likevel har beveget seg oppover i trappen ubemerket for omverdenen. Det kan ogsa vare
tilfelle at én av partene kan ha nddd trinn 5, mens motparten ikke er frustrert i det hele tatt.
Kjennetegnene som er beskrevet under de forste trinnenes gryende frustrasjon skjer ofte 1
tankene til partene og lar seg ikke lett fange opp av en leder. Lederne hadde erfaring med at
det kunne ga veldig kort tid fra at «alt var bray til det var full konflikt med flere involverte.

Dette viser betydningen av at det i en konfliktdefinisjon ber vare tilstrekkelig at en av partene
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foler seg frustrert, blokkert eller irritert, men indikerer ogsa hvor vanskelig det er for leder &
intervenere tidsriktig og korrekt. S& selv om konflikttrappen kan vaere nyttig & kjenne til, viser

mine funn at modellen ikke fanger opp alle de reelle utfordringene lederne star i.

Det er likevel nyttig at lederne er kjent med at det fra trinn 3-4 og oppover kan vare vanskelig
for partene a lytte, og se andre perspektiver enn sine egne. Lederne i denne undersekelsen
hadde erfaringer med at samme konflikthdndteringsméte ikke fungerte i alle saker, samt at
ansatte 1 konflikt kun «sa seg selv». Kanskje kan noe av forklaringen handle om at konfliktene

har vert pa ulike nivaer, hvor samme tilnerming ikke egnet seg like godt.

Mine funn viste ogsa at lederne i noen saker gikk systematisk til verks med a «tvinge partene
til & snakke sammeny, styre kommunikasjonen og gjere den forutsigbar med bade innkallinger
og referater. Dette stottes av teoriene nar det gjelder konflikter som er kommet pé dette stadiet
i trappen. I konfliktsituasjoner blir persepsjonen mer selektiv, det som oppleves vanskelig og
truende blir forsterket og vare blinde felt blir sterre. Vare konklusjoner kan bygge pa
misforstaelser fordi vi feiltolker (uttrykt- og bruksteori). Dette gjor at partene trenger bistand

og stotte til konflikthdndteringen.

Lederne viste ogsa til at det var sarlig utfordrende og vanskelig a lose konflikter der de
ansatte hadde alliert seg. I folge konflikttrappen skjer dette i den andre fasen, noe som kan
vare nyttig for lederne vaere klar over. Ved & legge til rette for at de far informasjon sa tidlig
som mulig gjennom, som de selv papekte, & ha dpen der, bruke medarbeiderundersekelsen
aktivt, og legge til rette for en god og tillitsfull relasjon, vil de kunne fa kjennskap til
konflikter tidligere. Det vil ogsd vare hensiktsmessig & vaere klar over allianseperspektivet, og
hvordan arbeidsmiljoet kan lide under dette, nar lederne star ovenfor valg av timing og

konfliktstrategi.

5.2.1 Hvilken stotte kan arbeidsmiljeloven gi lederne?

I en jobbsituasjon hvor partene er satt til & samarbeide kan personmotsetninger vere potensielt
skadelig for bide arbeidsplassen og de involverte (Einarsen, Pedersen og Hoel 2016, 189).
Dette illustrerer at det halvveis 1 konflikttrappen kan vere vanskelige kommunikasjonsforhold
med okt fare for misforstdelser, men ogsé fare for at det er ulike oppfatninger om hva som har
skjedd i konkrete hendelser (Einarsen, Pedersen og Hoel 2016, 127). Det vil da vare

utilstrekkelig med kunnskap om konflikter og gode ferdigheter innen kommunikasjon. Fra
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dette stadiet ber lederne innlemme juridisk kunnskap i handteringen.

I det oyeblikket man opplever at konflikten har blitt personorientert har lederen aktivitetsplikt,
uavhengig av om konflikten har medfert belastning eller ikke (Einarsen og Pedersen 2017,
63). Dette for & sikre at bade partene og resten av arbeidsmiljeet ikke vil bli utsatt for uheldig
psykisk belastning (aml § 4-1). P4 denne méten henger aktivitetsplikten og omsorgsplikten
sammen. Kravet er at arbeidsgiver forholder seg til det som faktisk har skjedd, og de
konsekvenser dette har fatt, eller kan fa, for de involverte. P& denne maten er loven opptatt av
héndteringen, ikke losningen. Konflikthdndtering handler i sterre grad om hvordan vi kan
moderere og leve med folelsesmessige spenninger i arbeidslivet, uten at det gar ut over helsen
og jobbutferelsen (Heen 2018, 237). Dette viser at lovgiver ogsa ser det som tilstrekkelig at én
av partene opplever situasjonen som uheldig, pd samme méte som i konfliktdefinisjonen til

Van de Vliert (1998).

Om forholdene krever aktivitetsplikt, ber leder serge for & dokumentere tiltak som iverksettes
og vurderinger som er gjort. Det er ikke uvanlig at konflikter far etterspill. Informantene i
denne undersgkelsen forklarte at de slurvet med dokumentasjon. De kunne altsa ha arbeidet
aktivt med konfliktene, gjort mye riktig og fornuftig, men ikke dokumentert. De star da pa bar
bakke om det skulle utvikle seg til en sak. Spissformulert kan vi derfor si at rent formelt og
juridisk, starter ikke konflikthdndtering for ved forste dokumentasjon (Einarsen og Pedersen

2017, 159).

5.3 Implikasjoner for praksis

Gjennom resultatene og diskusjonen kom det frem at lederne har behov for & styrke sine
kunnskaper og ferdigheter omkring konflikthandtering, og at de gjerne skulle handtert
konflikter pa en bedre méte. Andre undersekelser stotter dette (Colbjernsen 2004; Renning et
al. 2013). Det er derfor relevant for toppledelse og stettepersonell & vurdere hvordan de kan
imegtekomme kompetansebehovene og sikre nedvendig stette. Det som har kommet frem i
denne undersgkelsen kan brukes som grunnlag for 4 forstd mer av hva lederne trenger. Under
vil jeg reflektere rundt dette. Refleksjonen er langt fra uttemmende, men kan nyttes som

grunnlag for videre diskusjon.
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5.3.1 Hvordan kan ledere forsta konflikter pa en bedre mate?

Det er hva vi gjer med konfliktene; hvordan vi handterer dem, hvordan vi kommuniserer eller
ikke kommuniserer omkring dem og hva vi lar de gjere med oss, som er avgjerende for om de
leder til konstruktive eller destruktive konsekvenser (Einarsen og Pedersen 2017, 32). Derfor
er det interessant & snakke om konflikthdndtering fremfor konflikter i seg selv. Det ble
imidlertid tydelig for meg at det & forsta hva konflikter er, hvordan og hvorfor de oppstér og
hvordan de utvikler seg gir et verdifullt bidrag i forebyggingseyemed. Det gir ogsd grunnlag

for a kunne handtere konflikter pé en sa konstruktiv mate som mulig.

Funnene viser at flere ledere var rekruttert internt, og manglet formell lederkompetanse. De
manglet ogsa formell kunnskap om konflikter, og handlet ut fra magefolelse og livets skole,
fremfor en strategisk fremgangsmaéte. De kjente seg usikre. Rognes (2013, 269) peker pa at
ledere som er usikre oftere vil fole et behov for & seke kontroll over situasjonen selv, og pa
den maten bli mer autoriteere. Mine funn viser at usikkerheten til lederne ogsa kan fore til en
unnvikende konfliktstrategi. Begge deler er beskrevet som destruktive strategier, og stetter

opp om argumenter for & profesjonalisere hdndteringen.

Et lederopplaeringsprogram som blant annet gjennomgéar hva konflikter er, utviklingstrekk,
smitte, ulike modeller for kommunikasjon og rammene som arbeidsmiljeloven setter vil
kunne styrke lederne. Gjennomarbeidede prosedyrer og tilherende opplering i disse kan

medvirke til en mer strategisk héndtering.

Naér det gjelder konflikthdndtering vil det kanskje vare vanskelig & vurdere kvaliteten pa
denne. Man kan tenke seg at partene lett forplikter seg til lasninger de ikke er tilfreds med,
enten for & redusere ubehaget, eller fordi de ikke orker eller ser noen reelle andre losninger pa
situasjonen. Uansett kan folgende fire effektmal benyttes som en pekepinn 1 evalueringen
(Ury, Brett og Goldberg i Mikkelsen og Laudal 2016, 388):
1) Kostnader knyttet til losningen (Herunder tid, bekymring, emosjonell slitasje, tapte
muligheter, penger, risiko, arbeidstid, produksjon, smitte)
2) Tilfredshet med losningen (Ble partene ivaretatt sa godt som mulig ut fra ett vinn —
vinn perspektiv?)

3) Effekt pd relasjonene (Har relasjonene mellom partene blitt styrket eller svekket?)
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4) Fare for tilbakefall (Der relasjonen er skadet kan tilbakefall forekomme, eller en av

partene kommer i lignende konflikter med andre kolleger)

Det er likevel et poeng at de handlinger og tiltak som er veloverveid og strategisk

fundamentert, ikke behever & sla ut slik man har forventet (Glasg 2014, 287).

En forebyggende strategi for konflikter kan vare a lage spilleregler for hva som er skikk og
bruk for samhandling pa arbeidsstedet, og hvilken atferd som ikke aksepteres. Det a vere klar
over forventningene fra leder vil vare forutsigbart for alle, og kan lette leders inngripen hvis
ansatte gar over streken. Det blir da vesentlig at atferd som bryter med dette blir tatt tak i

(Lystad 2006, 86).

Gjennom intervjuene fremkom det lite bevisste tanker rundt hva som skulle til for & forebygge
konflikter mellom ansatte, utover det & bidra til et godt arbeidsmilje. Deltakerne beskrev for
det meste oppgavekonflikter, for eksempel hvordan arbeidet ble fordelt eller hvordan arbeidet
skulle utfores. Det hevdes at fleste konflikter har grobunn 1 hvordan arbeidet er organisert,
organisasjonsstrukturer og samspillsmenstre (Van de Vilert 1998). Ledere og ansatte har en
tendens til & undervurdere den innflytelsen organisatoriske forhold har & si pa egen og andres
atferd (Einarsen og Sortland 2011, 141). Det vil folgelig veere mulig & demme opp for noen

konflikter med en bevisst strategi rundt oppgavefordeling, informasjon og medvirkning.

5.3.2 Hvordan redusere ubehag hos lederne?

Naér en tar pa seg et lederoppdrag, personifiseres oppdraget. Lederen inntar da en rolle som
fanger henne med hud og har, og som hun ikke kan distansere seg fra, uavhengig av om hun
vil eller ei (Serhaug 1996 1 Heen 2018, 187). Rolleforstaelse og rolleteori er helt essensielt i
konfliktsituasjoner der rolleforventningene er satt under press, og ber derfor innga som

element i et lederutviklingsopplegg (Heen 2018, 187).

Kurs i konflikthandtering kan gi teoretisk kunnskap, men for 4 utvikle kompetanse kreves det
1 tillegg praktisk trening pé ferdigheter (Buch, Vanebo og Dehlin 2010, 295). Undersakelser
statter at man leerer mest av a utfore praktiske arbeidsoppgaver, og samarbeide med kolleger.
Formelle utdanninger og kurs betyr mindre (Filstad 2016). Trening og erfaring forer til

trygghet og mestring.
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Funnene viser at lederne syns det var nedvendig, men ubehagelig, 4 gi tilbakemelding til
ansatte hvis de ikke utforte jobben etter forventningene, eller de ble oppfattet negativt av
kolleger eller brukere. Rognes (2015, 176) hevder at hvis man gér inn i en konfliktsituasjon
med en forventning om ubehag, blir det selvoppfyllende profeti. Lederne sa ogsa at de kunne
mangle mot til & ga inn 1 konflikter. @kt kunnskap kan gi lederne mot, som er en

betydningsfull lederegenskap (Brunstad, 2007, 137).

I folge Lysstad (2005, 29) er det ikke noen enkel sak 4 endre holdninger. Det er lett 4 mene
noe, men vanskelig & folge opp 1 praksis. For & kunne endre oss mé vi ha evne og vilje til 4 ta
ansvar for egen atferd, og da er forste skritt & bli bevisst hvilke holdninger vi har (Hotvedt
1997, 91). Altsa bli kjent med gapet mellom bruksteori og uttrykt teori, gjerne ved a utfordre

var automatiske persepsjon.

Skal lederne utvikle sterre mot og kompetanse i konflikthandtering, ber det altsa knyttes
leering til alle disse elementene. Det & ha fora for erfaringsdeling, kunne reflektere sammen
om ulike konfliktsituasjoner, handlingsalternativer, holdninger og utfordringer kan, sammen
med teoretisk kunnskap, gi lederne bedre forutsetninger for & mete de utfordringene de
opplever & st i. Det kan dermed vere et poeng at det legges opp til dynamisk lederutvikling,
hvor lederne 1 sma grupper gis anledning til & utvikle sine lederferdigheter gjennom
samhandling, veiledning og tilbakemelding fra andre. Her kunne lederne utfordres pd a tile og
ikke bli likt, og til & handtere ubehag. De kunne jobbe med egen kommunikasjon og gjore
erfaringer med automatikken 1 egen persepsjon, hvilke fallgruver og begrensninger av

forstaelsen som ligger pd dette niva, samt gapet mellom uttrykt teori og bruksteori.

Det & vere villig til & forstd motparten igjennom dialog, samtidig som man &pner opp om
egne, kanskje sdrbare sider, krever en viss tillit. Det er derfor viktig at leder blir trygg i rollen
som tilrettelegger for dialog i situasjoner hvor det er en konflikthistorie (Satre 2009,107). Et
av kjennetegnene pa en lerende organisasjon er nettopp at man vager 4 reflektere over egen

praksis, seg selv og det man driver pa med (Klev og Levin 2009, 92).

5.3.3 Hvilken stotte kan arbeidsmiljoloven gi lederne?
Kjennskap til arbeidsmiljelovens rammer kan gi viktig stette og hjelp til ledere. I kapittel to

delte jeg inn arbeidsgivers plikter i konflikter i et forebyggende og et gjenopprettende
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perspektiv. Det er altsa ikke sé&nn at en arbeidsgiver som ikke mottar melding om konflikter,
kan slé seg til ro med at dette ikke forekommer. Lederne plikter & drive systematisk helse-,
miljeo- og sikkerhetsarbeid som ogsé innebarer a kartlegge risikofaktorer for konflikter, og

iverksette tiltak for & forebygge.

Det & vare kjent med, og snakke om, omsorgs — og aktivitetsplikten til lederen,
medvirkningsplikten til den ansatte og konsekvenser av brudd pa denne (aml § 2-3; Einarsen
og Pedersen 2017, 183), kan vaere en méte a «rettferdiggjore» inngripen 1 konflikter, og
demme opp for ubehag. Hvis ledere og ansatte har en viss felles forstaelse og kunnskap, blir
konflikthandteringen mer forutsigbar for alle. Bdde med tanke pa hva som kreves og forventes

av ansatte og ledere.

Dette, sammen med interne konflikthdndteringsrutiner, kan settes opp som tema pa kurs eller
til personalmeter. I folge Einarsen og Pedersen (2017, 30) ber rutinene fokusere pa fire
sentrale punkter:

e At det forekommer aktivitet i saken

e Atdet legges opp til en forutsigbar, legitim, rettferdig og rettssikker saksgang.

e At det konkluderes og at leder lukker saken.

o At all aktivitet forsgker & ha som mal &4 unnga unedige etterspill og nye
konflikter.

Derimot mé ikke regelverk og struktur fremme en rigid handtering, at leder gjemmer seg bak
lover og regler, eller bruker metodikken til & intervenere i1 alle mulige uenigheter pa en
arbeidsplass. Min pastand er fortsatt at velutviklede kommunikasjonsferdigheter er det

viktigste redskapet for lederen.

5.4.3 Sparringspartnere

Informantene i denne studien vektla behovet for sparringspartnere nér de sto 1 vanskelige
personalkonflikter. Hvem de valgte & sparre med virket tilfeldig ut fra hvem de hadde tillit til i
sitt profesjonelle og private nettverk. Tilfeldige sparringspartnere skaper tilfeldig handtering.
Hvis kommunen ensker en mer stringent handtering av konflikter kan det vaere et tiltak &
legge til rette for gode tillitsrelasjoner mellom ledere pa tvers av virksomheter, samt inn mot

HR, som kan gi lederstotte. Informantene pdpekte at relasjonen, og hvordan lederne ble mott

43



ved henvendelse, avgjorde om de sgkte stotte fra samme sted neste gang. Her bor
stottepersonell gjores oppmerksom pé at det kan vaere en terskel & be om hjelp til egen ledelse.
Lederne uttrykte dette med at de «var usikre pa hva de burde klare selv». Det kan ogsa vere et

suksesskriterie med relasjonsbygging og mentorordninger pé tvers.

Funn fra oppgaven viser at partene i konflikter ensker ekstern bistand, da det oppleves som en
stotte til leder og en kvalitetssikring av héndteringen for de involverte. HR og
bedriftshelsetjenesten kan begge benyttes til lederstotte. I sa fall blir de en mediator som kan

bistd, men som ikke har juridisk makt til & beslutte noe (Wood 2013, 146).

Det kom ikke frem at lederne sekte stotte eller radfering hos tillitsvalgte og verneombud, men
informantene ble heller ikke spurt direkte om dette. Konflikttrappen viser at partene i
konflikter pé et tidspunkt seker allianse og stette hos andre. Dette var ogsa erfaringen til
informantene i studien. Méten partene i1 konflikten blir mett av tredjepersoner har betydning
for om konflikten eskalerte eller ble dempet (Einarsen og Pedersen 2017, 36). Tillitsvalgte og
verneombud er ofte mer direkte involvert 1 arbeidsmiljeet, og kan ta viktige roller som
konfliktdempere. Forutsetningen er at de settes i stand til dette pd en best mulig mate.
Arbeidslivet er partssammensatt, og bade formelle og valgte ledere vil kunne vare verdifulle
bidragsytere i1 dette arbeidet og fungere som stette og sparringspartnere for hverandre. Det vil
vare en fordel om sd mange som mulig av stettepersonene er samkjorte gjennom en viss grad
av lik kunnskap, og lojalitet til metodikken som gjelder. Dette ber vaere mulig, til tross for at

partene har, og skal ha, ulike roller 1 dette arbeidet.

5.4.3.1 Hvilken stotte kan arbeidsmiljeloven gi?

Lederen kan ikke lene seg tilbake & overlate handteringen til andre, men hun kan {4 nyttig
statte og bistand. Lov- og avtaleverk legger til rette for bruk av sparringspartnere, noe som
tilsier at dette arbeidet skal forankres 1 virksomhetens partssamarbeid. Bedriftshelsetjenesten
skal etter loven veare en neytral og uavhengig tredjepart (aml § 3-3; Einarsen og Pedersen
2017, 175). Tillitsvalgte skal representere arbeidstaker, og arbeidsgiver plikter & drofte saker
med tillitsvalgte dersom det er grunn til & tro at det vil fattes beslutninger som pévirker
arbeidsplassen og den daglige driften (Einarsen og Pedersen 2017, 174). Hovedavtalens § 3-2
¢ sier noe om ansvaret som legges til denne rollen: «De tillitsvalgte og bedriftens
representanter har plikt til d gjore sitt beste for a opprettholde et rolig og godt

samarbeidsforholdy. 1 tillegg krever lovgiver at verneombudet skal tas med pé rdd under
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planlegging og gjennomfering av tiltak som har med arbeidsmiljo & gjore (aml § 6-2).

5.5 Metodediskusjon
Et forskningsprosjekt som dette vil ikke kunne gi et fullstendig og feilfritt bilde av
virkeligheten (Nilssen 2012, 29). Hvilke resultater man sitter igjen med pavirkes av flere

forhold, som ber synliggjeres og diskuteres.

5.5.1 Validitet, relabilitet og generaliserbarhet

I kvalitativ forskning er det omdiskutert om begrepene validitet, reliabilitet og
generaliserbarhet har relevans, da disse er forbundet med kvantitativ forskning. Noen benytter
begrep som troverdighet, bekreftbarhet og overferbarhet. Troverdighet gar pé at forskningen
er utfort pé en tillitsvekkende méte. Bekreftbarhet knyttes til kvaliteten 1 de tolkninger som
gjores og om den innsikt prosjektet gir stottes av andre undersekelser, mens overforbarhet
handler om resultatene og om disse ogsa gjelder i andre situasjoner, og pa andre steder

(Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 244).

Troverdighet handler altsd om & minimere ulike former for skjevheter eller metodefeil, og at
jeg som forsker gjor en egenrefleksjon rundt hvordan intervjuene har foregatt, med det for aye
a bli bevisst mulige feilkilder. I metodekapitlet har jeg beskrevet hva jeg var oppmerksom pa i

de ulike fasene av forskningen, som ledd i & styrke kvaliteten.

Sentralt i1 troverdighetsvurderingen star vurderingen av om utvalget var representativt. Dette
har jeg gjort rede for tidligere, under overskriften «utvalg». Informantenes ulikheter i alder,
kjonn, sektortilharighet, utdanning og realkompetanse kan ha bidratt til en viss bredde 1
resultatene. Det styrker troverdigheten at materialet ble tatt opp pé lydbénd, og fortlepende
transkribert av meg selv. Det at informantene var med & velge intervjusted kan ogsa ha
pavirket resultatene positivt. Funnene ble utferlig beskrevet og eksemplifisert i oppgavens
resultatdel. Sitatene jeg brukte i denne delen av oppgaven danner grunnlag for vurdering av

om kategorisering og funn er troverdig og relevant.

Bekreftbarhet kan handle om at mine funn kan bekreftes av annen forskning pa omradet, det
vil si at den stemmer overens med annen forskning og litteratur. Hvis jeg fant noe helt nytt

matte jeg i sa fall vurdere og analysere grunnen for det. Temaene i oppgaven er rikelig
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beskrevet i tidligere forskning og litteratur. Jeg opplever at mine funn samsvarer godt med

tidligere funn, noe som gjor at gyldigheten styrkes.

Samsvar mellom funn og tidligere forskning gir grunn til 4 tro at resultatene kan overfores til
andre kommuner og sterre bedrifter. Det er snakk om konflikter, ledelse og regelverk, som i
noen grad er noksa allmenngyldige i sin natur. Funnene fra gruppe — og individuelle intervjuer

samsvarte i stor grad, noe som kan tyde pa at temaet ble mettet.

5.5.2 Betraktninger om refleksivitet

Virkeligheten blir skapt av mennesker i sosial samhandling (Postholm 2010, 128). Det er
derfor ikke til 8 komme fra at jeg som forsker ikke kan jobbe helt uten forutsetninger. Jeg
kommer med min referanseramme og forforstdelse. Alt jeg har laert igjennom livet har formet
meg, noe som kan pavirke bade intervjusituasjonen og resultatene. Persepsjonsmodellen i
kapittel to viste at man ser det man ser etter, som igjen pavirkes av vére historiske og

kulturelle briller.

Forskeren pavirker og blir pavirket (Nilssen 2012, 31). Leming (2009) fremhever tre
kategorier for refleksivitet. For det forste vil forskerens tilstedevarelse pavirke situasjonen.
Den andre handler om at relasjonen mellom forsker og informant pavirker hva slags
informasjon forskeren far. Den tredje sier noe om forskerens forstaelse, og hvordan dette

pavirker hvilke spersmal som stilles, hvordan de stilles og til hvem.

Jeg har forsket i en organisasjon og et system jeg selv er med a forvalte. Alle informantene
kjente til meg fra for, og dette kan ha pévirket hvor mye de var villige til & dele. Denne
relasjonen kan vere bade en styrke og en svakhet. Samtaler og svar pavirkes av mange
forhold 1 tillegg til relasjon, som tidligere erfaringer eller andre underliggende motiver. Det at
jeg har kjennskap til fagfeltet konflikter, og kjennskap til hvilken hverdag informantene
befant seg 1, kan ha gjort det enklere for meg 4 sette meg inn i deres livsverden. Det kan ogsd
vere at det har veert interessant for lederne & diskutere dette tema med en fagperson. Det at
jeg kom fra HR kan i seg selv ha vert et godt utgangspunkt for a fa til en erlig og god
samtale. P& den andre siden kan det vaere vanskelig for meg a ha distanse nok til & {4 oye pa
ny kunnskap eller tema som ligger i mine blinde felt. Jeg har forsekt & stille flere utdypende

og oppklarende spersmél for & bete pa dette. Det kan ogsa vere at informantene har holdt
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igjen informasjon, dersom for eksempel relasjon til HR ikke var sa god, de vil fremsta som
mer vellykket enn de var eller svare ut fra hva som anses politisk korrekt. Min opplevelse var
at informantene snakket dpent, noe som stattes av at jeg fant gjennomgéaende menstre i

materialet bade i de individuelle intervjuene og fokusgruppeintervjuet.

Jeg valgte & bruke litt tid forut for intervjuet til & fortelle hva jeg var ute etter: At det var et
poeng & komme inn i deres livsverden og at politisk korrekte svar var uinteressante i denne
sammenheng. Jeg er uansett klar over at det kan vare vanskelig a fortelle om utfordrende
sider ved egen ledelse. Ettersom intervjuer er gjenfortellinger av hendelser og handler om
folks selvrepresentasjon (uttrykt teori), er det mulig at det de har fortalt meg, og hverandre 1
fokusgruppen, er hva de sier de gjor og ikke nedvendigvis hva de gjor (bruksteori) (Argyris
og Schen 1978).

5.5.3 Etiske aspekter

I folge etiske retningslinjer gitt av Den nasjonale forskningsetiske komité for
samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) er det viktig at informantene far all informasjon
som er nedvendig for at de skal {4 en rimelig forstéelse for prosjektet, hvilke folger det far for

dem 4 bidra som informant, samt min intensjon med forskningen (NESH, 2016).

Konflikt kan vare et folsomt tema, noe som gjorde meg ekstra bevisst pa a sikre
konfidensialitet. Informantene ble orientert om at all informasjon de delte skulle bearbeides,
og ville ikke kunne spores tilbake til informantene. Jeg var tydelig pa at ingen av mine
kolleger i HR eller i den kommunale ledelsen ville fa tilgang til noe av det ubearbeidede
materialet, og at opptakene ble slettet etter oppgaveinnlevering. Ingen av informantene ga
uttrykk for noe bekymring rundt dette. Det er likevel ikke mulig & si om dette har pdvirket de

data som fremkom.

Informantene ble informert om formél med studien, og om deres mulighet til a trekke seg.
Dette fikk de informasjon om pa telefon, deretter pa e-post og en siste gang ved oppstarten av
hvert intervju. De ble ogsa tilsendt godkjenningen fra NSD, vedlegg 1. Informantene

underskrev et samtykke med samme innhold, vedlegg 2 og 3.

Det 4 forske er en asymmetrisk relasjon. Etikken fulgte meg i alle deler av forskningen. For

eksempel var jeg under intervjuet varsom med sensitive eller inngripende spersmaél, og
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oppmerksom pé non-verbal kommunikasjon (Hargie, 2017). Etter intervjuet har jeg veert tro
mot den tillitten som ble vist meg og behandlet materialet lojalt, @rlig og med respekt. Jeg har
gjort undersgkelsene i en mellomstor kommune, og har av tauhetshensyn valgt 4 omtale alle
informantene 1 hunkjenn. Jeg kan ikke se at det er noen ulemper forbundet med & vere

informant.

5.6 Videre forskning

Denne oppgaven gir et lite bidrag til innsikt i hvordan mellomledere i en middels stor
kommune forholder seg til konflikter mellom ansatte. Det finnes mye forskning pa konflikter,
men det er et relevant og aktuelt tema som det, i lys av en kontinuerlig samfunnsutvikling, er

et lopende behov for mer kunnskap om.

Ut fra et konfliktperspektiv kunne det veert interessant & underseke hvordan mellomledere
rekrutteres og gis opplaering. Man kunne tenkt seg en longitudinell studie der man felger
mellomledere fra de ansettes i rollen og noen ar frem i tid (Ringdal 2013, 107). Dette kunne
gitt grunnlag for & vurdere hvilke utfordringer de mette rundt dette tema, hvilken opplaring
de fikk og ikke fikk, og hvilken stette de opplevde & fa. Det kunne ogsé veaert interessant a sett
dette i lys av sykefraveer, arbeidsmiljoundersgkelser og turnover blant bade ansatte og ledere.
Det kunne vert spennende a se pd om leders kjonn, alder, lederspenn og erfaring pavirker
valg av konfliktstrategi, eller om utdanningsnivé hos béde ledere og ansatte spiller inn pé

antall og type konflikter.
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6. Konklusjon
I denne studien har jeg sett pa hvordan mellomledere i en middels stor kommune handterer
konflikter mellom ansatte. Gjennom funn og diskusjon har jeg redegjort for hvordan ledere

forstar konflikter, hvilke utfordringer de steter pa og hvilke kompetansebehov de har.

Informantene er mellomledere som star i stillingen i1 dag, og metoden har hatt som mal a fa et
innblikk 1 deres opplevelser og erfaringer. Konflikter er relevant da de péavirker blant annet
trivsel, produksjon, turnover og sykefraver. Funnene har gitt innsikt i hvordan konflikter

belaster arbeidshverdagen til lederne, badde mentalt og tidsmessig.

Utfordringene som lederne opplevde i mote med konflikter var toneangivende i intervjuene. I
mitt materiale kan det se ut til at utfordringen blant informantene i sterre grad er knyttet til
héndteringen av konflikter enn mengden konflikter. Funnene viser at mellomlederne stort sett
velger konstruktive konfliktstrategier, men at de mangler kunnskap om konsekvensene av
destruktiv handtering, og kravene 1 arbeidsmiljeloven. Det ble tydelig for meg at de
menneskelige egenskapene, robusthet og relasjonskompetanse spiller en sentral rolle for
utferelsen av ledelse 1 konflikter. Det som peker seg mest ut er ledernes behov for kompetanse

og stotte.

Pondy (1992) sier at en organisasjon uten konflikter er en ded organisasjon, uten evne til
selvkritikk og kurskorrigering. Dette taler for & styrke lederne, slik at de kan omfavne
konflikter pa en trygg og strategisk méte. Da vil kunnskap om kompleksiteten i1 arsaksforhold,
og utviklingen av konflikter som konflikttrappen synliggjor, vaere til stor nytte. Gode
prosedyrer og kunnskap om hvilken aktivitet regelverket palegger lederne, anser jeg som en
forutsetning. I tillegg ber lederne gis muligheter til praktisk trening, tilbakemeldinger og

erfaringsdeling vedrerende case, handteringsalternativer og utfordringer de steter pa.

For a skape en reell styrking av kompetansen mé dette forankres 1 toppledelsen da all
organisasjonsutvikling starter der (Argyris og Schen 1978). Skal det legges til rette for en
konstruktiv stette og sparring fra lederkolleger ber ledere pé alle nivé f4 samme opplerings —
og utviklingstilbud. Ressursene som de valgte lederne, tillitsvalgte og verneombud, kan bidra

med, kan lettere realiseres dersom de ogsé inkluderes 1 samme utviklingsopplegg.
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv om deltakelse i masterprosjekt

07.12.17

Informasjonsbrev med samtykkeerklzaering for deltakelse i gruppeintervju

Jeg holder pa med en mastergrad i Styring og Ledelse ved Hgyskolen i Oslo og Akershus, og skal
skrive en masteroppgave om handtering av konflikter pa arbeidsplassen. Jeg vil finne ut hvilke syn
ledere har pa konflikter og hvordan de forholder seg nar de far vite om konflikter mellom ansatte pa
deres arbeidsplass.

For a finne ut av dette vil jeg gjennomfgre individuelle intervju 5-7 ledere med personalansvar, hvor
malet er en dpen dialog. Jeg er ute etter den enkeltes leders opplevelse og erfaring i forhold til ulike
spgrsmal rundt temaet.

For jeg gar i gang med dette vil jeg gjennomfgre et gruppeintervju. Hensikten med dette er a fa
innblikk i hvordan konfliktsituasjoner oppleves av mellomledere selv. Gruppedeltakerne har god
kjennskap til kommunen og bred ledererfaring. Gruppeintervjuet vil veere dermed veaere avgjgrende i
videre forskningsprosess med a avklare problemstilling, utvikling av hypoteser og intervjuspgrsmal.

Jeg vil ta opp gruppesamtalen med opptaker, og opplysningene vil bli behandlet konfidensielt.
Mastergradsprosjektet er underlagt taushetsplikt og alle opplysninger blir behandlet konfidensielt.
Det er kun undertegnede som vil ha tilgang til intervjumaterialet, som kodes og anonymiseres slik at
ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Opptakene av intervjuene slettes
nar oppgaven er ferdig, etter planen innen utgangen juni 2018.

Det er frivillig @ veere med pa forskningsprosjektet og dere har mulighet til a trekke dere nar som
helst underveis uten @8 matte begrunne dette naermere.

Hvis det er noe du lurer pa i etterkant av intervjuet, kan du ringe meg pa 92233357, eller sende en e-
post til elin.bruserod@tonsberg.kommune.no. Du kan ogsa kontakte min veileder Ivan Spehar,
Fgrsteamanuensis ved Hgyskolen i Oslo og Akershus. Han kan nas pa e-post Ivan.Spehar@hioa.no, og
pa telefonnummer 976 08 146

Studien er godkjent hos Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Beste hilsen

Elin Brusergd

Mastergradsstudent, Master i styring og ledelse
Institutt for offentlig administrasjon og velferdsfag
Hgyskolen i Oslo og Akershus
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 3 delta i prosjektet:

(Signert av prosjektdeltakere, dato)
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv om deltakelse i masterprosjekt

13.12.17

Informasjonsbrev med samtykkeerklaering for individuelle intervjuer

Jeg holder pa med en mastergrad i Styring og Ledelse ved Hgyskolen i Oslo og Akershus, og skal
skrive en masteroppgave om konflikter pa arbeidsplassen. Jeg vil finne ut hvilke syn ledere har pa
konflikter og hvordan de forholder seg nar de far vite om konflikter mellom ansatte pa deres
arbeidsplass. For a finne ut av dette har jeg gjennomfgrt et gruppeintervju med 6 mellomledere. |
tillegg @nsker jeg a intervjue mellom 5-7 ledere med personalansvar.

Jeg er takknemlig for at du har takket ja til & delta. Intervjuene vil vare i ca en time, og jeg haper pa
en dpen dialog med deg, da jeg er ute etter din opplevelse og erfaring i forhold til ulike spgrsmal
rundt temaet.

Jeg vil ta opp intervjuet med opptaker.

Mastergradsprosjektet er underlagt taushetsplikt og alle opplysninger blir behandlet konfidensielt.
Det er kun undertegnede som vil ha tilgang til intervjumaterialet, som kodes og anonymiseres slik at
ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Opptakene av intervjuene slettes
nar oppgaven er ferdig, etter planen innen utgangen juni 2018.

Under ser du samtykkeerklaeringen, som jeg vil be om en underskrift pa nar vi mgtes.

Det er frivillig @ veere med pa forskningsprosjektet og du har mulighet til 3 trekke deg nar som helst
underveis uten 3 matte begrunne dette naermere.

Hvis det er noe du lurer pa i forkant eller i etterkant av intervjuet, kan du ringe meg pa 92233357,
eller sende en e-post til elin.bruserod@tonsberg.kommune.no. Du kan ogsa kontakte min veileder
Ivan Spehar, Fgrsteamanuensis ved Hgyskolen i Oslo og Akershus. Han kan nas pa e-post
Ivan.Spehar@hioa.no, og pa telefonnummer 976 08 146

Studien er godkjent hos Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Beste hilsen

Elin Brusergd

Mastergradsstudent, Master i styring og ledelse
Institutt for offentlig administrasjon og velferdsfag
Hgyskolen i Oslo og Akershus
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 3 delta i prosjektet:

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4: Intervjuguide/ sporsmal til fokusgruppen

Spgrsmal
Oppvarming Hva tenker du nar du hgrer ordet konflikt?
Introduksjonsspgrsmal Hvilke konflikter tenker dere er vanlig mellom ansatte i kommunen?
Overgangsspgrsmal Hvordan tror dere mellomledere i kommunen handterer konflikter mellom ansatte?

Nokkelspgrsmal

Hvilke konsekvenser kan konflikter mellom ansatte ha for arbeidet/ arbeidsplassen?
Hva skal til for at konflikter mellom ansatte reduseres?
Hva mener du en leder i kommunen bgr gjgre nar hun hgrer om konflikter mellom ansatte?

Er det noe dere tenker man ma gjgre, kontra noe man bgr kan gjgre?

Avslutning

Hva skal til for at du som leder skal kunne handtere konflikter pa den maten du selv tenker er
best?

Er det noe dere gnsker a tilfgye?
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Vedlegg 5: Intervjuguide — semistrukturerte intervjuer

Info:

Jeg er kun ute etter dine tanker og opplevelser — det er ikke noe svar som er riktig eller galt. Jeg vil gjerne at du snakker helt fritt, og at vi far til en samtale. Jeg
er interesser i alt fra mindre konflikter over en kortere periode til stgrre og mer langvarige konflikter. Dersom det er spgrsmal som du fgler ikke stemmer for

deg, gnsker jeg at du gir meg beskjed, sa vil jeg forsgke 8 omformulere meg.

Struktur

Spgrsmal

Tanker bak

Fakta spgrsmal:
Oppvarming og tillit

Hvor lenge har du jobbet her?

Hvor mange ansatte har du under deg?

Introduksjonsspgrsmal:
Introduserer tema,
informanten retter fokus

Hva tenker du nar du hgrer ordet konflikt?

Nar tenker du at en uenighet gar over til & bli en konflikt?

Hvilket syn har lederen pa konflikter?

Trappa

Overgangsspgrsmal:
Fra det generelle til det
spesielle

Har du opplevd noen konflikter mellom ansatte i din enhet?
Fortell (hva skjedde — hvordan kom dere videre?)
Eksempel pa en konflikt som lgste seg pa en god mate for partene? Evt. hva tenker
du var grunnen til det?
Eksempel pa en konflikt som ikke lot seg Igse? Evt. hva tenker du var grunnen til
det?

Omfang — erfaring.

Ngkkelspgrsmal:
Kjernen i intervjuguiden.
Her kan det komme opp
forhold som trenger
utdypning. Hensikten er
a fa svar pa
problemstillingen og
forskningsspgrsmalene

Type konflikter
Hva tenker du konfliktene i din enhet dreier seg om?

Inngripen ifht AML
Hva gj@r du nar du far hgre/ skjgnner at det er en konflikt mellom ansatte?
Hvordan far du vite det?
I hvor stor grad opplever du at du klarer a fange opp konfliktene i avdelingen din?
Hvor langt har konfliktene kommet nar du far hgre om den/ fanger den opp?
Hvor alvorlig/inngripende/omfattende mener du at en konflikt ma vaere, fgr du mener at du
som leder er forpliktet til & glipe inn?
Sgker du hjelp og stgtte hos andre i slike situasjoner, i tilfelle hos hvem??
Hvilke stgttepersoner/ aktgrer kan du benytte deg av?

Kommunikasjon i konflikter

Hvilke strategier benytter du nar skal inn i en konfliktsituasjon mellom ansatte?

Hva mener du er det viktigste en leder gjgr nar han/ hun skal inn i en konflikt mellom ansatte?
Hva tenker du rundt kommunikasjon i konflikter- for deg som leder mot de
involverte?

Hvor mye tid bruker du pa a handtere konflikter?

Forebygging

Hva mener du er viktig for en leder a gjgre for a forebygge konflikter?

(Hva av dette far du gjort?)
Hvilke konsekvenser kan konflikter mellom ansatte ha for arbeidsplassen?
Hva skal til for at konflikter mellom ansatte kan reduseres?

Hvilket ansvar mener du en leder har for a forebygge konflikter?

Til videre arbeid
Hva syns du om kommunens prosedyrer nar det gjelder konflikthandtering?

Opplever du a ha kompetanse til & handtere disse?
Evt. hva savner du, helt konkret?

Type konflikter

Konfliktstrategi
Kunnskap om arbeidsmiljglovens krav
Trappa/ apen kultur

Trappa/ arbeidsmiljgloven

Stptte

Kommunikasjonskompetanse/ trappa /

arbeidsmiljgloven/ prioritering

Omfang

Konfliktforstaelse

Arbeidsmiljgloven

Behov for stgtte/ kompetanse
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Avslutning:

Forberede informanten
om at vi snart gar inn for
landing, og gi rom for
spgrsmal og/ eller
utfyllende
kommentarer.

Sgker du hjelp nar du star i konflikter mellom ansatte?

Hva kunne du tenkt deg av kompetanse?
Hvordan har du opplevd a bli intervjuet?
Er det noe du gnsker a tilfgye?

Etter intervjuet, kan jeg ved behov ta kontakt for & stille noen oppfglgingsspgrsmal.
Jeg setter pris pa om du ogsa tar kontakt dersom du tenker det er noe du vil tilfgye
eller justere.
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