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Artikkelen bygger pa en studie av konflikthandtering og konfliktforstaelse i et utvalg norske
kunnskapsbedrifter. Det fremgar av studien at det er stor grad av begrepsuklarhet knyttet til
konflikter, og at det er vanskelig for praktikere & skille mellom konfliktene i seg selv og kon-
sekvensene av dem. Konflikter oppleves som dramatiske, noe de ensker a4 unnga og utfalls-
rommet for partene er enten seier eller tap. Ubehaget gjor at nye konflikter tas tak i sent,
noe som resulterer i nye folelsesladde konflikter, med pafelgende dyre og ubehagelige kon-
sekvenser. Dermed dannes en selvforsterkende, negativ sirkel som hindrer en mer strate-
gisk og tidlig handtering av konfliktene.
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Understanding conflicts and their consequences in Norwegian knowledge
enterprises

This article is based on a qualitative study of how conflicts are interpreted and managed in 15
Norwegian enterprises. It is indicated that there is a high degree of conceptual confusion in
relation to conflicts, and that it is difficult for employees to distinguish one from the other and
their consequences. The outcome of conflicts, experienced as dramatic and something both
managers and employees want to avoid, seems to be either victory or defeat. The concern
associated with conflicts tends to stop managers from intervening early, thus resulting in a
self-reinforcing negative loop that prevents more strategic and pro-active conflict manage-
ment.
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I denne artikkelen presenteres resultatene fra en intervjustudie av 70 personer i
totalt 15 kunnskapsbedrifter. Et av formélene med studien var & kartlegge hvordan
bedriftene i praksis definerer og forstdr konflikter, og hvilke konsekvenser dette
igjen kan ha for konflikters utfall. Artikkelen er bygget opp i fem deler, der vi i for-
ste del begrunner hvorfor en studie av konfliktforstaelse i norsk arbeidsliv er vik-
tig. Andre del gir en kort oversikt over sentral konfliktteori, for vi deretter beskri-
ver valg av metodisk tilnerming. I del fire presenterer vi studiens hovedfunn. Del
fem drefter forholdet mellom konfliktdefinisjoner og konflikters konsekvenser, og
til sist i artikkelen folger en kort oppsummering

Hvorfor studere konflikter og konfliktforstaelse i norsk arbeidsliv?

I den norske levekarsundersekelsen fra 2009, med tema arbeidsmiljg, oppgir 47,3
% at de har opplevd 4 ha ubehagelige konflikter med ledelsen, mens 49,7 % oppgir
at de har opplevd & ha ubehagelige konflikter med andre kollegaer.! Gitt at det
ikke er fullt samsvar mellom de to svarene pa de to spersmalene, vil vi kunne anta
at godt over halvparten av norske arbeidstakere har opplevd & vere i konflikt med
enten ledere eller kollegaer. Utvalget er landsomfattende og bestar 18 999 personer
i aldersgruppen 18-66 ar, trukket fra den sentrale demografi-/befolkningsdataba-
sen i SSB. I den store norske lederundersgkelsen til AFF (Administrativt Forsk-
ningsfond) i 2011 svarer ca. 70 % av lederne at de onsker seg mer kunnskap om
konflikthdndtering, og dette trekkes frem som ett av seks sentrale omréder ledere
formidler at de ensker seg mer kunnskap om (Renning 2013:445-446).% Bade
ledere og ansatte trekker derfor frem konflikter som et fenomen som i stor grad
eksisterer i deres hverdag, samt at dette er noe vi kan for lite om. Konflikt er et
begrep som er mye brukt, men vi konkretiserer sjelden hva vi mener nar vi snak-
ker om dette. I lederunderspkelsen fra 2011 er for eksempel ikke konfliktbegrepet
beskrevet eller knyttet til konkrete konfliktsituasjoner som lederne selv har opp-
levd (Rognes 2013:271). I arbeidsmiljeloven (aml.)*, som gir noen viktige rammer
for konflikthdndtering i norsk arbeidsliv, er heller ikke konfliktbegrepet beskrevet
eller definert. De personene vi har intervjuet, ga uttrykk for at de fant det nyttig og
forlgsende a snakke om konflikter. Selv om konflikter var et tema de ikke hadde
snakket mye om i bedriftene, viste det seg at mange likevel hadde meninger og
tanker rundt disse temaene. Konflikter og konflikthandtering er sveert allmenn-
gyldige tema, og det er noe alle kan relatere seg til, bdde i privat- og jobbsfaeren.
For & kunne gi gode rad til ledere om hvordan konflikter skal handteres, er det
viktig at man er enige om - eller har en felles forstaelse av — hva som faktisk menes
ndr man snakker om konflikter. Begrepsuklarhet har flere ganger vert trukket
frem som en utfordring i organisasjons- og ledelsesforskningen, for eksempel i
artikkelen til Barker fra 1997, med tittelen How can we train leaders if we don’t
know what leadership is? Det samme ser vi i studier av organisasjonsidentitet, som

62

SOKELYS PA ARBEIDSLIVET | NR 1-2 | 2015 | ARGANG 32 | 61-77



KONFLIKTFORSTAELSE OG KONFLIKTERS KONSEKVENSER I NORSKE KUNNSKAPS...

det star skrevet i Whetten (2006:220): «A concept that means everything means
nothing». I var studie kom det klart frem at det var stor grad av usikkerhet og for-
virring knyttet til selve konfliktbegrepet, og vi fant derfor at det var ngdvendig &
starte med en avklaring av hvordan konflikter forstds og defineres i norske bedrif-
ter for man kan ga videre og utvikle rdd om hvordan konflikter skal handteres. Vi
vil i det videre starte med a gi et overblikk over hvordan konfliktbegrepet define-
res i sentral konfliktteori.

Konfliktbegrepet og konfliktteori

Det finnes mange ulike definisjoner av hva en konflikt er. Ulikhet og avhengighet
er viktige forutsetninger for at konflikt skal kunne oppstd (Rognes 2008). Ulik-
heter mellom mennesker skaper gjerne friksjon og uenighet. Dersom dette blir
héndtert pa en konstruktiv mate, kan det skape ny innsikt og innovasjon (se for
eksempel Troyer & Yongreen 2009). Dersom man ikke klarer & handtere dette
konstruktivt, kan vi fa frustrasjon og konflikt. I den klassiske boken til Ury, Brett
& Goldberg (1988) om konflikthandtering, er nettopp poenget at det er ikke kon-
fliktene i seg selv som er problemet, utfallet av konflikter vil avgjeres av hvordan
de blir mett og handtert. En definisjon av konflikt som er mye brukt, er folgende:
En konflikt er en situasjon der to personer, en person og en gruppe eller to grupper
foler seg forhindret eller frustrert av den andre (Van de Vliert 1998:351). Det sen-
trale her er at det eksisterer en motsetning mellom noen, en felelse av a vere for-
hindret, samtidig som det er en frustrasjon. I konfliktlitteraturen finner vi disse
elementene igjen i flere definisjoner. Vindelov (2008:72) definerer konflikt som
uoverensstemmelser mellom to eller flere parter som fremkaller spenninger i den
enkelte (vare kursiveringer). Rognes (2008:161) legger folgende definisjon til
grunn; at en konflikt inneberer uforenlige aktiviteter, og at en persons aktiviteter
forstyrrer forhindrer eller p&4 andre méater kommer i veien for en annen persons
(eller gruppes) aktivitet (vare kursiveringer). I det meste av forskningslitteraturen
blir uenigheter betraktet som en del av konflikter, og da gjerne i form av & veere
det forste stadiet i en konflikt.

Videre kan vi skille mellom dpne (manifeste) og skjulte (latente) konflikter.
Thomas (1992) mener at man har en konflikt allerede nér en part opplever uover-
ensstemmelser mellom seg selv og en annen. Dette latente konfliktbegrepet finner
vi ogsa igjen i arbeidsmiljeloven (aml.), der konflikt i seg selv ikke er definert,
men der aktivitetsplikten til en leder utleses i det noen opplever psykiske eller
tysiske ubehageligheter (aml. § 4-1). Konflikten blir manifest nar begge (alle)
erkjenner at det er et motsetningsforhold i mellom dem (Rognes 2008:161).

Nar en konflikt er manifest, s utvikles den typisk etter et forutsigbart menster.
En modell som er utviklet for & forklare dette, kalles konflikttrappen (Vindelov
2008: 81-86; jf. Rubin, Pruitt & Kim 2004).
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Konflikttrappens syv trinn beskrives pé folgende mate:

o Trinn I: Vi vil ikke det samme, og vi star dermed i veien for hverandre for at vi
kan oppné noe som er viktig for oss. Fokuset er pa saken eller gjenstanden for
konflikten.

o Trinn 2: Personifisering: Vi glemmer saken det er snakk om og begynner &
anklage den andre for & veere problemet.

o Trinn 3: Problemet ekspanderer: Vi begynner for eksempel a trekke inn andre
forhold som har veert utfordrende (eller utenfor) tidligere. Mistroen mellom
partene gker, og nye hendelser fortolkes i lys av mistillit til den andre part.

o Trinn 4: Samtalen oppgis: Vi slutter 8 kommunisere direkte, det nytter jo ikke
likevel. Dette trinnet kalles ogsa for «de deves dialog». Pa dette trinnet begyn-
ner man 4 seke allierte.

o Trinn 5: Fiendebilder: Man begynner 4 se pa den andre som fienden, og det
utvikler seg et oss mot dem forhold. Man snakker typisk negativt om den
andre, og de som sympatiserer med motpart blir ogsd «en av dem». Konflikten
tar nd sveert mye oppmerksomhet hos de som er en del av den, og konflikten er
i ferd med a bli en del av partenes identitet.

« Trinn 6: Apent fiendskap: Her er man klart og tydelig fiender, og man forseker
4 skade hverandre dersom man kan, enten med ord eller handlinger. Allierte
som prgver a veere moderate og mane til besinnelse, blir oppfattet som forrze-
dere.

o Trinn 7: Krig: Her er krigen et faktum og malet helliger middelet. Sameksistens
er her umulig, og det er pa dette stadiet at man far bombinger, skilsmisser, opp-
sigelser eller ghettodannelser.

Det er to viktige skiller i modellen; for det forste er det et avgjorende skille nar
man gar fra trinn 1 til 2 fordi fokuset da flytter seg fra sak til person. Denne utfor-
dringen er ogsa beskrevet som en av de sentrale i forhandlingsteori, nemlig det &
kunne evne og skille mellom sak og person (Fisher, Ury & Patton 2011). I model-
len er det videre et viktig skille mellom trinn 3 og 4, fordi der gdr man fra en situ-
asjon med direkte kommunikasjon mellom partene, til at partene ikke lenger
snakker sammen. Nar den direkte kommunikasjonen har brutt sammen, trenger
partene hjelp for & fi i gang ny dialog, og det er typisk behov for en tredjepart for
at man skal kunne finne en lgsning pa konflikten. Konflikttrappen er funnet &
beskrive utvikling av konflikter i sveert forskjellige sammenhenger, fra konflikter
internt i familier — til konflikter i arbeidslivet eller mellom land (Vindelov
2008:82). Konflikttrappen beskriver dermed konflikter som en prosess, og dette
betyr at konflikten i seg selv utvikler seg etter forutsigbare menstre, men det betyr
ogsd at konflikten kan pavirkes, for eksempel av partenes atferd i konflikten.

En sterk psykologisk mekanisme i konflikter (samt forhandlinger og kommu-
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nikasjon generelt) er det som kalles for resiprositet eller gjengjeldelse (Brett, Sha-
piro & Lytle 1998). Dette innebeerer at vi typisk gjengjelder eller speiler hveran-
dres atferd. Frustrasjon blir mett med frustrasjon, aggresjon med aggresjon, mens
apenhet og lyttende tilnerminger kan fremkalle liknende atferd. Bade partenes—
og tredjeparters atferd kan dermed pévirke en konflikt og en konflikts utvikling. I
en modell fra konfliktteoretikeren Van de Vliert (1998) illustreres dette pé en god
mate, der man skiller mellom strategisk og spontan konfliktatferd. Om konflikten
trappes opp eller reduseres er avhengig av hvilken atferd partene har. Strategisk
konfliktatferd er planlagt, og gjerne proaktiv. Man er da i forkant av situasjonene,
og kan opptre veloverveid, ensket og planlagt. Spontan konfliktatferd er mer reak-
tiv, og preges av at man er impulsiv og lite gjennomtenkt. En bevissthet fra bedrif-
tenes side rundt hva en konflikt er, og hvordan de best kan héndteres, kan nettopp
veere et viktig bidrag for & fa sterre grad av strategisk atferd og ensket utvikling i
konfliktsituasjoner (Van de Vliert 1998). Flere forskere har derfor fremhevet at
konflikter mé& defineres verdinegytralt (Ury, Brett & Goldberg 1988; Vindelov
2008). Det er ikke konfliktene i seg selv som er problemet, det er maten konflikter
metes pa som vil avgjore om konfliktene vil fa positive eller negative konse-
kvenser.

I konfliktlitteraturen er det derfor et klart skille mellom konflikter i seg selv, og
konsekvensene av 4 vere i konflikt. Negative konsekvenser i arbeidslivssammen-
heng kan for eksempel veere utbrenthet, darlig arbeidsmiljo eller sykemeldinger.
Ut fra teori og forskning pa konflikter synes det a veere klart at negative konse-
kvenser av konflikter ofte kommer av at konflikter blir unngétt og ikke handtert
(Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland 2007). La-det-skure ledelse er
nettopp kjennetegnet av at ledere ikke tar tak i utfordringene som oppstar, og at
konflikter trappes opp, heller enn at de forsvinner. Motsetningene som er mellom
partene, og som skaper konfliktene, mé oftest enten forenes eller avklares for at
man skal kunne gé videre. I noen tilfeller kan man ogsa tenke seg at den ene par-
ten gir seg, og at konflikten pa den méten «forsvinner». Ofte ma imidlertid tredje-
parter involveres for a finne losninger pa konfliktene, serlig i de tilfellene der kon-
flikten har kommet til trinn fire i konflikttrappen. I arbeidslivssammenheng kan
en slik tredjepart vaere lederen, verneombud, representanter fra HR-avdeling,
andre kolleger - eller eksterne, innleide hjelpere. For at konflikten skal kunne
lgses pa en god mate, har forskning funnet at det er avgjerende at partene i kon-
flikten har tillit til tredjeparten som skal handtere konflikten mellom dem (se for
eksempel Goldberg & Shaw 2007).

Litteraturen som omhandler konflikter i arbeidslivet, skiller ogsd mellom ulike
typer konflikter, og i mange studier har man forenklet dette og studert det over-
ordnete skillet mellom sakskonflikter og relasjonskonflikter (se for eksempel De
Dreu & Weingart 2003). Oppfatningen var lenge at sakskonflikter kunne vere bra,
mens relasjonskonflikter ble funnet & veere entydig negativt (ibid). Med saks-
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konflikter blir det da typisk ment uoverensstemmelser om fordeling av ressurser,
motstridende syn pa prosedyrer som skal folges eller fortolkning av ulike fakta
(De Dreu & Van de Vliert 1997). Relasjonskonflikter omfatter situasjoner der irri-
tasjon, personlig smak, politiske syn eller ulike verdier er involvert. En relasjons-
konflikt kan vere et resultat av at mennesker ikke gar s godt sammen. Denne
typen konflikt er som oftest basert pa personlige og sosiale problemer som ikke er
relatert til jobb (ibid).

Skillet som trekkes mellom sak og person harmonerer pd mange mater med
det man finner i lovverket. I forhold til arbeidsgivers aktivitetsplikt, dvs. nér
arbeidsgiver har plikt til & gripe inn i konfliktsituasjoner, sa hevder Einarsen &
Pedersen (2009:148) at aktivitetsplikten som hovedregel utlgses i det en konflikt
blir personorientert. Et viktig kriterium er selvsagt at arbeidstakeren selv opplever
en personorientert konflikt som uheldig psykisk belastende, jf. aml. § 4-1.

Vi vet fra nyere forskning at konflikter i seg selv trekker mye energi fra organi-
sasjoner, og for at man skal kunne fa positive effekter av konflikter, ma de vere av
moderat intensitet, saksrelaterte og det ma vere tillit i organisasjonen (De Dreu
2004, 2008). Konflikter i seg selv er derfor ofte krevende for organisasjoner. Samti-
dig er det verken mulig eller gnskelig at konflikter fjernes fra organisasjoner.
Organisasjoner bestdr av ulike mennesker som er avhengige av hverandre for a na
mal, derfor er det uante muligheter for konflikter. Konfliktfrie organisasjoner som
kjennetegnes av ensretting og samstemmighet, kan oppleve stagnasjon og i verste
fall gruppetenkning (Janis 1989). Betydningen av konflikter er derfor svaert sam-
mensatt; pa den ene siden er det nedvendig og nyttig — pa den andre siden kan det
veere ressurskrevende og psykologisk belastende. Kunnskap om mekanismene i
konflikter pa arbeidsplassen er derfor sveert viktig for virksomhetene spesielt og
samfunnet generelt.

Metodisk tilnaerming

Studien vi har gjennomfert av konflikter i arbeidslivet bestar av 18 intervjuer med
til sammen 70 ledere, verneombud, tillitsvalgte og HR-medarbeidere i 15 norske
kunnskapsbedrifter. En kunnskapsbedrift defineres gjerne som en virksomhet der
«verdiskapingen primeert er knyttet til medarbeidernes kunnskap og immaterielle
verdier. Kunnskapsbedrifter leverer ofte intet standardprodukt, selv om det kan ha
standard innpakning».* Kunnskapsbedrifter kjennetegnes gjerne av uklart defi-
nerte arbeidsoppgaver, flatere struktur, apenhet, «hoy takheyde», og hey endrings-
takt. Motivasjon, faglige utfordringer og kunnskapsforvaltning star sentralt. Seer-
trekkene ved kunnskapsbedrifter tatt i betraktning gjor det rimelig 4 anta at en
konflikt kan ha fatt utvikle seg noksa lenge for den defineres som en konflikt,
blant annet fordi faglige uenigheter er akseptert og ses pd som nedvendige.
Bedriftene varierte i storrelse fra 12 ansatte til ca. 1000 stykker. Fem av bedrif-
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tene var innen IKT, tre fra forskning og utdanning, fem fra service/tjenesteyting
og 2 var interesseorganisasjoner. Alle virksomhetene ble rekruttert via en bransje-
forening for kunnskapsbedrifter. Bedriftsstorrelse er ikke en variabel vi har lagt
vekt pa i var studie. Likevel har vi merket oss at sterrelsen pa bedriftene ikke synes
a ha betydning for hvordan de definerer konflikter. Det er derfor rimelig & anta at
det er likhetstrekkene som kunnskapsbedrift, og ikke bedriftsstorrelse, som har
betydning for hvordan konflikter oppfattes. Informantene ble valgt ut pa bak-
grunn av at de hadde roller i bedriftene som tilsa at de hadde kjennskap til bedrif-
tenes konflikter og prosedyrer for konflikthandtering. Intervjuene ble gjennom-
fort vinteren og varen 2011/ 2012 pa informantenes arbeidsplass og varte fra 60 til
90 minutter. En noksa detaljert intervjuguide ble benyttet (Thagaard 2003; Kvale
2006). Dette for & gjore det mulig & sammenlikne svarene rundt om i bedriftene og
fa et helhetlig bilde av bedriftenes forstaelse av konflikter og praksis. Intervjuene
hadde likevel et uformelt preg, praten satt lgst og foregikk som en samtale mellom
intervjuer og informant, selv om rekkefplgen av spgrsmalene ble forsgkt holdt. To
forskere deltok i hvert intervju. Noen av intervjuene ble gjennomfert som fokus-
gruppeintervjuer. Alle intervjuene ble tatt opp pd band og senere transkribert.
Selv om bruk av bandopptaker kan veere med pa & gi intervjuet et formelt preg, gir
det samtidig forskeren mulighet til & vaere mer engasjert i intervjusituasjonen.
Dette kan vaere med pé & skape tillit og engasjement, noe som vil veere avgjorende
for utfallet av intervjuene, spesielt med tema det kan veere ubehagelige & snakke
om, som i dette tilfellet var konflikter og konflikthdndtering (Thagaard 2003).

Datamaterialet i form av transkriberte intervjuer ble gjennomlest flere ganger
av hver forsker, og forskergruppen jobbet si sammen i analyseprosessen. En
induktiv tilnaeerming ble benyttet, og datamaterialet er analysert ved hjelp av tema-
baserte innholdsanalyser. Innholdet ble brutt ned i mindre deler hvor hyppig
brukte begreper og tema ble identifisert og sammenliknet. For & formidle infor-
mantenes egne stemmer og belyse hovedfunnene fra intervjuene, er sitater fra
intervjuene brukt i utstrakt grad.

Empiriske funn
Forstdelse av konflikter

Hva er en konflikt? Dette var det forste spersmalet vi stilte i intervjuene. I sine
svar startet imidlertid en stor andel av informantene med & forklare hva som ikke
var en konflikt.

Nar vi kommer og skal legge ned bedriften sd blir folk sinna, uten at vi kaller det en konflikt.
Vi hadde masseoppsigelser i bedriften for et ar siden, to av dem gikk til sak. Uten at det ble
konflikt av det.
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Jeg vil si det at vi har lite konflikter, men at vi har noen samarbeidsproblemer og sann, helt
klart. Og at vi har personalsaker, helt klart. Uten at det blir store konflikter.

Jeg vil ikke kalle det en konflikt, jeg vil kalle det en vanskelig sak..

Av sitatene ser vi at informantene bruker en rekke andre ord enn konflikt pa til-
spissede situasjoner. Folk blir «sinna» uten at det blir konflikt, og de har «perso-
nalsaker», «vanskelige saker» og «oppsigelser» uten at det heller regnes som kon-
flikter. Det skal med andre ord mye til for at noe kalles for en konflikt, og det kan
nzrmest tendere mot en begrepsaversjon. En informant uttrykker det pé folgende
mate:

Jeg synes det er et negativt ladet ord og ... det prover jeg d ikke bruke.

Flere sier ogsé at det har vert lite bevissthet rundt 4 avklare hva som egentlig skal
til for at noe blir en konflikt. Et sitat som illustrerer dette er folgende:

Jeg vet ikke om vi har veert for ddrlige pd a definere konflikter som en konflikt, og dermed
hdndtere de.. Det skal veere skikkelige uoverensstemmelser, mens samarbeidsproblemer har

jeg vanligvis ikke betraktet som konflikt.

Vi ser her at ordene som brukes for & sette merkelapper pé situasjonene, kan
pévirke hvordan en situasjon blir hindtert. En informant mener at merkelappen
«konflikt» i seg selv kan pavirke situasjonen.

Vi unngdr & bruke beskrivelsen fordi det eskalerer i virkeligheten en situasjon ndr man har

sagt at det er en konflikt.

Dette sitatet illustrerer et negativt fokus pa bruken av selve begrepet, der man tar
det for gitt at begrepet i seg selv gir negative assosiasjoner. Samlet viser intervjuene
at en rekke begreper brukes for & beskrive krevende situasjoner, men at konflikt-
begrepet unngés sa langt som mulig. Noen mener at hele situasjonen kan risikere
a eskalere dersom man kaller noe for en konflikt. De siste sitatene illustrerer imid-
lertid ogsé at ulike definisjoner av konflikt kan gi ulike bevissthetsniva knyttet til
de samme situasjonene. Dette vil vi diskutere avslutningsvis i artikkelen.

Karakteristika ved konflikter

Som vist over, var informantene i starten mest opptatt av 4 forklare hva som ikke
var konflikter nar de ble bedt om & fortelle om sin forstéelse av konflikt. Utover i
intervjuene kom de fleste mer inn pa hva de mente matte til for a bruke beteg-

68

SOKELYS PA ARBEIDSLIVET | NR 1-2 | 2015 | ARGANG 32 | 61-77



KONFLIKTFORSTAELSE OG KONFLIKTERS KONSEKVENSER I NORSKE KUNNSKAPS...

nelsen konflikt pa en situasjon. Ut fra intervjuene finner vi at informantene frem-
hever fire sentrale dimensjoner ved konflikter. Disse er; motsetninger, negative
folelser, ulgselige situasjoner og negative konsekvenser. Vi vil kort beskrive de
ulike dimensjonene som informantene har fremhevet i det folgende:

Konflikter som motsetninger

I intervjuene trekker flere av informantene frem at det ma vaere et element av mot-
setning for at noe kan kalles konflikt, enten mellom interesser, verdier eller mal. En
av informantene formulerer det illustrativt pa folgende mate:

Jeg tenker at det er en motsetning mellom flere personer, det kan veere mellom leder og
underordnet, eller det kan veere mellom to personer. Men uansett si er det snakk om mot-
setningsforhold, noe som kolliderer, enten verdisyn, eller uenighet om hvordan man skal

héndtere ting.

Flere kommer med liknende beskrivelser, og interessemotsetninger fremheves i
seerlig grad:

Skal vi prove & definere konflikt, s er det ofte en interessemotsetning, at det er to parter
som har ulike interesser, og gjerne sd ligger det da en latent eller eksplisitt konflikt der, gjen-

nom den interessemotsetningen.

I folge informantene vil motsetningene ogsa vere sentrale i uenigheter, men i
konfliktene vil de i tillegg veere «tilspisset» eller «forsuret», slik det er illustrert i
tidligere sitater fra intervjuene. Dersom det kun er motsetninger til stede, vil det
ifolge vare informanter kun veere «uenigheter», saerlig sé lenge det handler om fag
eller sak. Selve motsetningen vil imidlertid likevel veere en viktig del av konflikten
ifolge vére informanter. I tillegg til dette er det ofte negative felelser. I det neste
avsnittet vil vi se neermere pa dette.

Negative folelser og konflikter

Vire informanter definerer i stor grad konflikter ut fra at de nettopp fremkaller
negative folelser. Folelser kommer forst inn nar konflikten er et faktum. «Ndr det
har kommet til er stadium der det er plagsomt i hverdagen. At en merker det folelses-
messig at det pavirker den ene eller andre eller begge to,...»

Jeg vil primcert bruke konflikten ndr det er folelser med. ... ndr det er emosjonelt. Si lenge
det er rasjonelt s tror jeg man klarer seg i dialogen, i den siste enden. Men det er ndr man
emosjonelt blir involvert og det er vel ogsd oftest der at andre legger merke til at nd, denne

her diskusjonen er ikke bare en utveksling av synspunkter...
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Som vi ser her, fremheves det at det er noe som folelsesmessig pavirker partene. I
en del av intervjuene fremgar imidlertid ogsa det som poengteres i det siste sitatet,
at folelser ofte kobles til irrasjonalitet. Sd lenge man klarer & veere rasjonelle (les:
ikke pavirket av folelser), s gar det stort sett bra. Utfordringen er nir man ikke
lenger klarer a veere rasjonell og fokusere pa saken. En informant sier at ndr man
vedkjenner at man har en konflikt med noen, sé er det likestilt med at man ikke
klarer a veere rasjonell — og det blir altsa en personlig orientering. I konflikttrap-
pen i teorikapitlet ser vi at overgangen fra fokus fra sak til person er forste del av
utviklingen i en konfliktopptrapping. Fokuset som beveger seg bort fra sak (og det
rasjonelle) nevnes ogsé av flere andre informanter, og et sitat som illustrerer dette
er folgende: «Jeg mener konflikt hovedsakelig er ndr... vi kanskje beveger oss mot det
userigse, og det usaklige».

Fra intervjuene fremgar det derfor at en viktig del av konfliktene er at man ikke
lenger er rasjonell og fokuserer pd sak, men at folelsene og personene pavirker
situasjonen pa en negativ og uheldig mate. Det blir beskrevet et bilde av konflikter
som er slik at man ikke ensker & vaere assosiert med en slik situasjon.

Konflikter som fastlaste situasjoner

Sveert mange av informantene hevder at noe forst er en konflikt nar man har en
fastldst situasjon og det er behov for d koble inn en tredjepart i situasjonen. Et
utvalg av informantene vi snakket med beskriver dette slik:

En konflikt er vel ndr du eller flere parter ikke klarer d lose problemene alene. (...) Hvis det

er en tredjepart som md inn i bildet, sd mener jeg at det er en konflikt.

At de foler at det (arbeidet) stopper opp og vi kommer ikke videre. Vi bare, holdt pa d si
gnager pd det samme da. Da synes jeg at det er en konflikt og hvis man da trenger noen

utenfor til d hjelpe seg d komme videre.

Behovet for en tredjepart kommer altsé nar partene selv opplever situasjonen som
fastlast. Hvem bedriftene benytter som tredjepart varierer, og det er ikke klart
definert rundt om i bedriftene. I utgangspunktet synes det enskelig fra bedriftene
a lpse konfliktene pd «lavest mulig nivd», men dersom neermeste leder selv er en
av partene i konflikten, skaper det utfordringer. Det virker ogsé & veere lite fokus
pé hvem som skal ha denne tredjepartsrollen. Vi finner likevel noen fellestrekk
mellom bedriftene nar det gjelder hvem de velger & bruke som tredjepart. De som
oftest gar igjen er bedriftshelsetjenesten eller ansatte i bedriftenes HR- avdelinger.

Nér en konflikt defineres som en fastlast situasjon, sa ser man pé en situasjon
som har fatt utvikle seg over en periode. Dette henger tett ssammen med a definere
konflikter i kraft av deres konsekvenser.
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Konflikters konsekvenser

Intervjuene viser at konflikter ofte far alvorlige konsekvenser. Det er ikke uvanlig
at konfliktene resulterer i langvarige sykemeldinger, at ansatte ma flyttes til andre
avdelinger eller at en eller flere av de impliserte slutter. Oppsigelser forekommer
béde mens konflikten pégar, men enda vanligere er det at det skjer i etterkant av at
konflikten er handtert av bedriften.

Flytting av en eller flere av de involverte til andre avdelinger i organisasjonen,
som lgsning eller konsekvens, gar ogsa igjen i virksomhetene. Dette er en variant
av det som teorien kaller «a fjerne avhengigheten mellom partene». Flytting/
omrokkering oppleves som en god lesning for de involverte parter om en ikke
finner en annen utvei, men i mindre bedrifter vil denne lesningsmuligheten ikke
eksistere eller veere svert begrenset.

Bide sykemeldinger, oppsigelser og omrokkeringer av ansatte i forbindelse
med konflikter far synlige konsekvenser for arbeidsmiljoet i bedriftene. Arbeids-
miljoet generelt settes pa prove nar enkelte ansatte er involvert i konflikter. Det
gjelder & hindre at konflikten eskalerer og sprer seg i organisasjonen. En HR-
direktor sier at man ma vere sveert forsiktig nar det har kommet til det punktet at
det blir destruktivt og skaper to ulike leirer:

... det kan bli mye snakk om det og folk kan bli syke. Sa en ma vere veldig lydhore. ... for
det holdt pa a begynne d spre seg i hele arbeidsmiljoet. Folk begynte & snakke og ta parti, og

hadde meninger om den ene og den andre, og det tror jeg er livsfarlig for et arbeidsmiljo.

Et gjennomgaende inntrykk fra intervjuene er altsa at informantene har drama-
tiske assosiasjoner til konflikter generelt. Som vi har sett tidligere, er det flere til og
med som vegrer seg mot a bruke begrepet fordi det har sa negative assosiasjoner.
En informant beskriver det ogsa slik:

Det blir fort problemer for alle med konflikter.

Flere av informantene trekker frem at det er en konflikt ndr man far psykiske
belastninger og blir negativt pavirket av situasjonen. Man definerer altsa konflikt
ut fra konsekvensene av konfliktprosessen.

Vi ser ogsa at det er en vanlig oppfatning at en konflikt alltid vil ende negativt
for en av partene. Flere beskriver en konflikt som en «vinn-tap» situasjon. Med
dette menes at konflikter har en taper og en vinner - og at det uansett vil pavirke
en eller flere av partene pa en negativ méite. Nar informantene blir bedt om &
komme med eksempler pa konfliktsituasjoner, sa er det typisk situasjoner der en
av konfliktpartene har mattet slutte i jobben, eller i beste fall har blitt omplassert i
organisasjonen. Andre nevner ogsé situasjoner som har pavirket arbeidsmiljoet
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svaert negativt. Dette er dramatiske konsekvenser for de involverte partene - og
ofte for hele organisasjonen. Et gjennomgdende inntrykk fra intervjuene er at
informantene har utfordringer med 4 skille mellom konflikters arsaker — og deres
konsekvenser. Helt konkret s& synes oftest konfliktene a bli definert i kraft av deres
konsekvenser - og gjennomgaende synes konsekvensene som partene opplever a
veere sveert dramatiske — eller i alle fall ha dramatiske assosiasjoner.

Diskusjon
Frykten for konflikter

Et hovedfunn fra studien er at det er en utstrakt konfliktfrykt blant bade ledere og
ansatte i bedriftene. Hvordan informantene forstér og definerer konflikter avdek-
ker med andre ord konfliktfrykt og unngéelse av konflikter. Dette kan vaere en av
grunnene til at informantene i sa stor grad karakteriserer det som ifplge deler av
konfliktlitteraturen er forholdsvis alvorlige konflikter, som «bare en uenighet»,
personalsak, diskusjon, bagatell osv. Dersom man kun bruker konfliktbegrepet i
alvorlige situasjoner som karakteriseres av irrasjonalitet, vanskelige eller usaklige
situasjoner eller personer, kan det skape utfordringer nar situasjonene skal hand-
teres. For a handtere en konflikt ma man jo nettopp erkjenne at en konflikt faktisk
eksisterer. Nar konflikten har eskalert til & bli svert vanskelig og fastlast, er det
ogsd mer utfordrende 4 handtere den, noe som igjen vil pavirke konflikters konse-
kvenser for de involverte parter. Det er en slik negativ og selvforsterkende prosess
vi avdekker i var studie.

Vindeleov (2008) mener ubehag, eller spenninger hos den enkelte, er en sentral
del av konfliktopplevelsen. Einarsen og Pedersen (2009:41) understreker at mange
definerer konflikter nettopp ved sterke, negative folelser, i motsetning til uenig-
heter som ikke trenger a involvere negative folelser i like sterk grad. Man kan
tenke seg at dette skjer nar fokuset flyttes fra sak til person. Vi glemmer selve
saken det er snakk om og begynner a anklage den andre for & vere problemet.
Ifolge konflikttrappen er like fullt selve uenigheten man finner i trinn 1 en del av
konflikten og konfliktutviklingen. Selv om felelsene ikke er sterkt til stede, kan det
likevel kalles en konflikt.

Vi har sett at deler av konfliktlitteraturen gjerne ikke trekker slike skiller. Foku-
set er heller pa innholdet og dynamikken i den enkelte situasjonen. Ut fra kon-
flikttrappen vil for eksempel en rettssak i tilknytning til en oppsigelse oftest
befinne seg pé trinn seks eller syv, og ofte inneholder derfor rettssaker sveert hoyt
eskalerte konflikter og noe av det mest utfordrende man kan komme ut for i
arbeidslivssammenheng. Det medferer oftest store psykologiske og ekonomiske
belastninger for de involverte partene. For en bedrift kan det i tillegg medfere
sveert uheldige rykteeffekter. «Vanskelige saker», der akterene ikke har en dialog
lenger, vil minst veere pé trinn fire i konflikttrappen. En naturlig konsekvens av
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denne «unngaelsen» av a innse at en situasjon kanskje allerede har blitt en kon-
flikt, er at man griper for sent inn, og situasjonen blir enda mer dramatisk og
gjerne vanskeligere 4 handtere. Forskningen har nettopp funnet at dess hoyere
eskalerte konflikter, dess vanskeligere er det & finne gode losninger pa konfliktene.

Uenighet oppfordrer vi jo til, men vi oppfordrer ikke til konflikt.

Dette sitatet er typisk for det som kom frem i vére intervjuer. Uenighet kan veere
positivt, noe man oppmuntrer til, mens konflikt er uheldig og noe man ensker &
unnga. Dette skillet som trekkes mellom uenighet og konflikt, kan vi ogsé knytte
til konfliktfrykten som vi har beskrevet tidligere; Det er ikke konflikt, det er bare
uenigheter. Dette er i strid med konfliktteorien, som typisk beskriver at uenighet
er det forste steget i en konfliktutvikling. Det er derfor ikke «noe annet», det er
heller «det samme», men i en tidlig fase.

Lillebg (2009:9) poengterer at vi kan velge var egen fortolkning av konflikt-
begrepet. Maten ordet tolkes pé er avgjerende for var holdning og var atferd. Med
en utelukkende negativ tolkning vil vi «ruste oss til kamp, flykte fra situasjonen-
eller lukke gynene og hépe pé det beste». Ifglge Lillebe er dette en lite konstruktiv
mate a forholde seg til konflikter pa. Det vil ifolge ham vaere mer fruktbart a tolke
konflikter som noe mer, som ulikheter mellom mennesker. En slik tolkning vil
kreve at man blir mer dpen og lydher, men gjor ogsa interaksjonene mer krevende
(ibid).

Ogsa i deler av konfliktteorien trekkes motsetning frem som en viktig del av
konfliktbegrepet. Det er jo typisk selve motsetningen, eller kollisjonen, som gjor
at man opplever at man star i veien for hverandre, slik at man ikke oppnar noe
som er viktig for en (Rognes 2008:161).

Konfliktenes vonde sirkel

Pa bakgrunn av var studie har vi identifisert fire elementer i begrepet «konflikt»
som gér hyppig igjen blant informantene; motsetninger, ubehag og negative fol-
elser, og til sist at noe kan kalles en konflikt forst nar noe er fastlast og en tredje-
part ma kobles inn for & hjelpe partene med & handtere situasjonen. Vi har sett at
informantene definerer konflikter som noe en vegrer seg for & handtere, og noe de
finner det vanskelig a snakke om. Noe kalles ikke en konflikt for det typisk er sa
alvorlig at det resulterer i psykiske belastninger. Sveert f4 av informantene har
klare definisjoner eller konkrete detaljerte betraktninger av konfliktbegrepet.
Fokuset pa motsetninger er noe av det nermeste en kommer de teoretiske defini-
sjonene i konfliktlitteraturen, men ogsd fokuset pa ubehag og negative folelser kan
vi finne igjen i teorien.

Informantene skiller heller ikke mellom konflikten i seg selv og de negative
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konsekvensene som ofte folger av & vere i konflikt. Dette innebearer at konflikten
ikke defineres verdingytralt, og at det heller ikke er noen seerlig mulighet for &
pavirke disse konsekvensene.

Som vi har sett tidligere, er det vanlig innen forskningslitteraturen & differensi-
ere mellom konflikten i seg selv og konsekvensene av a vere i konflikt. I lovverket
er det imidlertid slik at man ikke har regulert konfliktene i seg selv, men kun de
negative konsekvensene av 4 veere i konflikt. Som arbeidstaker er man ikke
beskyttet mot konflikter, men man er beskyttet mot negative konsekvenser av kon-
flikter som ikke er paregnelig ut fra arbeidssituasjonen og arbeidsplassen. I
arbeidsmiljgloven § 4-1, andre ledd, annet punktum finner vi lovhjemmelen for
dette. Der star det at en arbeidstaker skal beskyttes mot uheldige psykiske belast-
ninger. Om en belastning er uheldig, er en subjektiv vurdering fra arbeidstaker,
som ma gi beskjed til arbeidsgiver om en slik situasjon vil oppstd. Lederen eller
ledelsen kan selvsagt ogsd gripe inn pa eget initiativ. Ledernes ulovfestede sty-
ringsrett gir lederne rett til & ordne opp i konflikter de opplever er belastende for
arbeidsmiljeet (Einarsen & Pedersen 2009).

Ut fra konfliktteori kobles negative konsekvenser av konflikter til hvordan
konflikter ofte unngas, og dermed ikke blir handtert i en tidlig fase. Konflikter sies
i seg selv & veere verdingytrale, altsa at de ikke i seg selv er negative, men at det er
maten de blir handtert pd som er god eller darlig (Ury, Brett & Goldenberg 1988;
Einarsen & Pedersen 2009). Det at et flertall av informantene mener at det nod-
vendigvis alltid kommer negative psykiske konsekvenser ut av en konflikt, tolker
vi som et klart tegn pa at bedrifter generelt griper inn for sent i konflikter. Inter-
vjuene gir en solid bekreftelse pa dette. Dette har nok ogsd sammenheng med,
som vi tidligere har nevnt, at et klart flertall av vare informanter ser pa konflikter
som noe langt mer alvorlig enn uenigheter, og dermed pé en helt annen mate enn
det konfliktlitteraturen gjor.

Utsetter man & ta tak i konflikter i for lang tid, kan man komme i situasjoner
der konfliktene har fatt utvikle seg sa lenge at det kan bli vanskelig 4 ta tak i dem.
Selve frykten for konflikter forer derfor bedriftene inn i en uheldig spiral, der kon-
flikter far utvikle seg over lang tid og far langt mer alvorlige konsekvenser enn
nedvendig.

Dersom man kun bruker konfliktbegrepet i alvorlige situasjoner som karakte-
riseres av irrasjonalitet, vanskelige eller usaklige situasjoner eller personer, kan det
skape utfordringer nar situasjonene skal hdndteres. For & handtere en konflikt ma
man jo nettopp erkjenne at en konflikt faktisk eksisterer. Nar konflikten har eska-
lert til & bli svaert vanskelig og fastlast, er det ogsa mer utfordrende & handtere den,
noe som igjen vil pavirke konflikters konsekvenser for de involverte parter. Denne
sykliske prosessen har vi illustrert med folgende figur, kalt konfliktsirkelen.
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Figur 1. Konfliktsirkelen
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Figuren viser hvordan vare funn avdekker en syklisk prosess ved konflikter i
arbeidslivet, der negative erfaringer med konflikter resulterer i at konflikter for-
bindes med ubehag, som igjen gjor at de tas tak i for sent, som s gir pafelgende
dramatiske konsekvenser og en forsterkning/bekreftelse av den negative konflikt-
forstaelsen. Konfliktsirkelen skiller seg fra konflikttrappen ved at forstnevnte er
syklisk og viser hvordan konsekvenser, erfaring, forstaelse og hidndtering av kon-
flikter virker som en selvforsterkende prosess. Dette til forskjell fra konflikttrap-
pen som begrenser seg til a vise stegene i en konfliktprosess, fra dens begynnelse
til dens klimaks, men som ikke sier noe om hvordan begynnelse og slutt henger
sammen.

Avslutning

Pé bakgrunn av studien vi har gjennomfert fremgar det stor grad av begrepsuklar-
het knyttet til konflikter, og at det er vanskelig for praktikere a skille mellom kon-
fliktene i seg selv og konsekvensene av dem. Konflikter oppleves som dramatiske,
noe de gnsker a unnga, og utfallsrommet for partene er enten seier eller tap. Ube-
haget knyttet til konflikter gjor at nye konflikter tas tak i for sent, noe som resulte-
rer i nye folelsesladde konflikter, med péafelgende dyre og ubehagelige konsekven-
ser. Dermed dannes en selvforsterkende sirkel som hindrer en mer strategisk og
tidlig handtering av konfliktene. Som vi nevnte i innledningen, viser levekars-
undersokelser at nesten halvparten av de yrkesaktive har opplevd a ha ubehagelige
konflikter med ledelsen, og en tilsvarende andel har hatt ubehagelige konflikter
med kolleger. Ettersom deltakerne her tok stilling til ferdig utformede spersmal,
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vet vi ikke sikkert hva de legger i konfliktbegrepet. Muligens rapporterer de ogsa
om uenighet av mindre alvorlig karakter enn det vi har definert som konflikter i
var studie. Uansett er det mye som tyder pa at konflikter er sveert utbredt i
arbeidslivet i Norge og ofte ikke blir handtert pa en hensiktsmessig mate. Et rad pa
bakgrunn av var studie er a klargjore pa den enkelte arbeidsplass hva man mener
med konfliktbegrepet, samt at man streber mot 4 ta tak i situasjonene sa tidlig som
mulig. Dette er naturligvis lettere sagt enn gjort. Likevel mener vi det er her nok-
kelen til & bryte den destruktive sirkelen ligger. Parallelt med & oppfordre ledere og
ansatte til 4 ta tak i situasjonene pa et tidlig tidspunkt, ber det settes i gang arbeid
med & utvikle en storre grad av felles forstaelse for hva konflikter er. Det siste vil
kunne bidra til a senke konfliktfrykten, noe som er helt avgjerende for & fa en
bedre og tidligere handtering av konfliktsituasjoner. Da har man et solid grunnlag
for a endre en negativ sirkel i retning av mer konstruktive prosesser for handtering
av konflikter i virksomhetene. Dette vil spare de involverte for unedvendig smerte
og arbeidslivet for kostnader av store dimensjoner.

Noter

1 http://nsddata.nsd.uib.no/webview/index.jsp?v=2&sub-
mode=abstract&study=http%3A%2F%2Fnsddata.nsd.uib.no%3A80%2Fobj%2FfStudy
%2FNSD1429&mode=documentation&top=yes

2 De seks ferdighetene var: 1) @kt kjennskap til hvordan man leder endringsprosesser i
virksomheten, 2) Videreutdanning innen eget fagomrade, 3) Bedrekjennskap til hvor-
dan egen veeremate virker inn pa andre mennesker, 4) Bedre innsikt i hvordan konflik-
ter handteres, 5) Innsikt i andre lands kulturer og 6) Mer internasjonal erfaring
(Renning 2013:445).

3 Arbeidsmiljeloven, lov av 17. juni 2005 nr. 62 om arbeidsmilje, arbeidstid og stillings-
vern mv.

4 http://abelia.no/bibliotek/kunnskapsbedrift-article1579-168.html
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