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judicial framework for handling work-related conflicts and sensemaking theory to
discuss relevant demands, constraints and choices managers must balance when
facing conflict situations. We find that the judicial framework contains many prin-
ciples and regulations, yet less practical information or guidelines on conflict res-
olution, and while important, we find the formal judicial frameworks insufficient
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leaders’ interpretations and perceptions of conflict situations and possible actions
available to address such situations. Furthermore, this chapter contributes to deep-
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point out practical implications.
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KAPITTEL 8

Innledning

Norske ledere oppfatter konflikter som en dramatisk og utfordrende del
av jobben, og synes konflikthandtering er vanskelig (Hansen et al., 2015).
Samtidig har ledere et saerlig ansvar for & handtere konflikter pa en balan-
sert mate, i grensesnittet mellom leders styringsrett og omsorgsplikt
(Einarsen & Pedersen, 2007, 2017). Dette opplever mange ledere som kre-
vende. En viktig arsak er at lederne ofte opplever handlingsrommet sitt
som uklart. Det er uklart hva lederne har lov til a gjore, hva de kan gjore,
og ikke minst hva de ber gjore for a handtere konflikter pa hensiktsmes-
sige mater. Innsikt i hva som er hensiktsmessig konflikthidndtering, er
ogsa fremhevet som en ngkkelkompetanse innenfor HR-feltet (Guttman,
2009). HR-ledere og -medarbeidere bade kan og forventes a spille en vik-
tig rolle som gode sparringpartnere og stottespillere for ledere i motet
med konflikter (Long & Ismail, 2012).

I dette kapitlet vil vi utforske og klargjore hvilket handlingsrom
ledere egentlig har i konflikthandtering, bdde fra et legalt, formelt per-
spektiv og et subjektivt perspektiv pa lederes handlingsrom (Hambrick
& Finkelstein, 1987; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013; Stewart, 1982,
1991). Gjennom & koble det juridiske og det ledelsesmessige perspektivet
utforsker vi flere ulike sider ved norske lederes handlingsrom i handte-
ring av konflikter pa arbeidsplassen. Tverrfaglige tilnseerminger, som den
vi har valgt i dette kapitlet gjennom a koble ulike forskningsfelt i en faglig
drefting, beskrives som verdifullt for & gi bedre forstielse for dagens og
fremtidige utfordringer (Svartefoss & Brorstad Borlaug, 2022). Gjennom
a kombinere og anvende innsikt fra ulike fagomrader skaper man dypere
forstaelse for ulike aspekter ved ledelse (Mackey & McAllister, 2022),
her konkretisert i en tverrfaglig utforskning av lederes handlingsrom i
konfliktsituasjoner.

Lederes handlingsrom defineres i et formelt perspektiv av hvilke krav
og begrensninger som finnes i lederes rolle. Med krav forstar vi selve
kjernen i lederrollen, altsa de oppgavene som en leder md gjore og ma
gjore selv (som ikke kan delegeres). Begrensninger utgjores av interne og
eksterne faktorer som avgrenser hva en leder kan gjore (Stewart, 1982).
Begrensninger kan eksempelvis bestd av lover og regler, normer, kom-
petanse eller (manglende) tilgang til ressurser (Lange, 2008). Mens den
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formelle, legale delen av handlingsrommet er objektivt definert, er det
subjektive handlingsrommet et resultat av at ledere fortolker (Gioia &
Chittipeddi, 1991; Weick et al., 2005) krav og begrensninger i rollen sin.
Det subjektive handlingsrommet blir dermed definert gjennom leders
fortolkning. I dette kapitlet fokuserer vi saerlig pa det legale handlings-
rommet, altsa hvilke lover, regler og rettspraksis som er sentrale i forhold
til konflikthandtering i organisasjoner, siden norske ledere selv lofter
frem konflikthandtering som noe de gnsker mer kunnskap om (Renning,
2013, S. 445-446). Vi utforsker ogsa hvordan ledernes fortolkning av situa-
sjonene pavirker valgene som gjores. Mot slutten av kapitlet identifiserer
og droefter vi teoretiske og praktiske implikasjoner som er relevante for
ledere og HR-medarbeidere samt studenter innenfor HR- og ledelsesfag.
I kapitlet vil vi belyse og besvare folgende problemstilling:

Hvilket handlingsrom har norske ledere i konflikthandtering pa
arbeidsplassen?

For & besvare problemstillingen presenterer vi forst aktuell teori og rele-
vant lovverk. Deretter diskuterer vi problemstillingen ut fra et formelt,
legalt perspektiv: Hva har ledere lov til a gjore, og hva har de plikt til &
gjore? Videre diskuterer vi problemstillingen med utgangspunkt i lede-
res subjektive handlingsrom: Hvordan pavirker lederes fortolkning deres
handtering av konflikter? Avslutningsvis kobler vi perspektivene sammen
og drofter hvordan ledere i praksis kan, mé og ber bruke handlingsrom-
met sitt for a handtere konflikter pa hensiktsmessige mater.

Det formelle handlingsrommet: Sentrale, legale
rammevilkar for konflikthandtering

Konflikthdndtering i organisasjoner har noen legale rammevilkar vi
ikke har nar vi kommer i konflikt hjemme, med naboen - eller med
andre. Ledernes formelle, legale handlingsrom i konflikter er regulert av
arbeidsmiljeloven (aml),’ som gir de ytre formelle rammene for hvordan

1 Lovom arbeidsmiljo, arbeidstid og stillingsvern mv. (arbeidsmiljeloven), 17.6.2005, nr. 62.
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konflikter skal handteres i organisasjoner. Dersom arbeidsgiver ikke opp-
tyller sine plikter, finnes det ulike kontrollmekanismer. Arbeidstilsynet
kan kobles inn dersom det meldes om brudd pa arbeidsmiljeloven,* og i
ytterste konsekvens kan konflikter avgjores av domstolene. Avgjorelser
fra Hoyesterett har for eksempel bidratt til a utvikle rammene for det
som kalles arbeidsgivers styringsrett? I tillegg skal organisasjoner av en
viss storrelse ha ulike funksjoner pa plass, for eksempel verneombud* og
arbeidsmiljoutvalg,’ som har serskilte roller i konflikthandteringsproses-
ser. Arbeidsgivere har med andre ord en rekke plikter knyttet til arbeids-
miljoet, som ogsa gir de ansatte en rekke rettigheter. Sivilombudsmannen
omtaler summen av arbeidsgivers plikter etter arbeidsmiljeloven som en
omsorgsplikt for de ansatte. For a kunne si noe om hvordan konflikter skal,
kan og ber hindteres, ma det forst klargjores hvordan konflikt forstas
med utgangspunkt i arbeidsmiljoloven i en organisasjonssammenheng.

Forskjellen mellom paregnelige og uheldige
psykiske belastninger

Konfliktbegrepet er ikke definert eller brukt i arbeidsmiljeloven. Derimot
er de negative konsekvensene av a veere i konflikt regulert. Ut fra arbeids-
miljeloven § 4-1 annet ledd defineres negative konsekvenser av konflikt
som uheldige psykiske belastninger. Det er ikke noe man skal matte tale,
og arbeidsgivers plikt til & handle utloses nar det blir kjent at slike forhold
foreligger. En viktig del av arbeidslivet er imidlertid & forholde seg til og
samhandle med andre mennesker man er helt eller delvis uenig med. Vi
ma derfor skille mellom pdregnelige belastninger fra samhandling, at det
faktisk er litt krevende a skulle bli enige med noen man er avhengig av og

2 Arbeidstilsynet: Et tilsynsorgan for alle organisasjoner som aktiveres av mistanke om brudd pa
arbeidsmiljeloven. https://www.arbeidstilsynet.no/

3 For eksempel Nokk-dommen: Rt. 2000, s. 1602, Karsto-dommen: Rt. 2001, s. 418 og Osloskole-
dommen: Rt. 2011, s. 841.

4 Aml § 6-2: Verneombudets oppgaver,aml. § 6-1, forste ledd: Bedrifter med mer enn 10 ansatte skal
ha et verneombud. Se aml. kapittel 6 for utfyllende regelverk om krav til verneombudsordningen.

5 Aml kapittel 7 regulerer denne funksjonen. Bedrifter med mer enn 50 ansatte skal ha et slikt
utvalg, jf. aml. § 7-1. Oppgavene til dette utvalget reguleres av aml. § 7-2.
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helt eller delvis uenig med, og uheldige psykiske belastninger, som er mer
alvorlig og kan vere utfallet av en konflikt.

Forskjellen mellom pdregnelige og uheldige psykiske belastninger kan
illustreres med folgende eksempel: I en organisasjon jobber to medarbei-
dere med hoyt engasjement og sterke meninger om hvordan man best kan
oppna gode resultater. Begge mener at nettsidene er en viktig kommuni-
kasjonskanal som ma prioriteres hoyt. Der slutter imidlertid enigheten.
Mens den ene er opptatt av raske oppdateringer og stadig pafyll av stoft
som gjor nettsidene aktuelle, er den andre tilsvarende opptatt av at alt som
legges ut, ma veere 100 prosent korrekt, bade innholdsmessig og gramma-
tikalsk. Kommafeil oppfattes som tegn pa inkompetanse og slurv. Hva
som skal legges ut og hvilken kvalitetssikringsprosess som ma gjennom-
fores i forkant, er dermed et stadig tilbakevendende tema for opphetede
diskusjoner mellom de to. Begge opplever situasjonen som belastende
og ber leder lgse konflikten. En viktig avklaring for lederen er & vurdere
om belastningen er paregnelig eller uheldig i forhold til arbeidsmilje-
loven. Selv om stadige, opphetede diskusjoner og faglig uenighet kan veere
belastende, er det likevel innenfor det man ma paregne pa jobb. Faglig
uenighet med tilhorende diskusjoner er en naturlig del av arbeidslivet.
Men dersom en eller begge ikke begrenser seg til & diskutere saken, men
ogsa slenger negative kommenterer om den andres personlighet, motiver,
inkompetanse og sa videre, endres bildet. A utsettes for ufine person-
angrep utgjor en uheldig psykisk belastning. Litt forenklet kan man si at
nar konflikter gar fra saksniva til personniva, eker den psykiske belast-
ningen fra a vaere paregnelig til a bli uheldig (Einarsen & Pedersen, 2017).

Krav til aktivitet, dokumentasjon og saklige
prosesser - styringsretten

Dersom det er mistanke om at det har oppstatt uheldige psykiske belast-
ninger for en eller flere, har arbeidsgiver en aktivitetsplikt.® Det betyr at
arbeidsgiver md gjore noe, det er ikke lov & bare hape at det gir over.
Hva leder ma gjore, er imidlertid mer fleksibelt og gir valgmuligheter.

6 Jf.aml §2-1.
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Aktivitetsplikten inkluderer en plikt til & underseke hva saken egentlig
handler om. Det er arbeidsgiver som har ansvaret for at noe skjer, og at en
sak blir underspkt. Vanligvis har naermeste leder dette ansvaret. Dersom
lederen selv er involvert i konflikten, ber ansvaret imidlertid flyttes til
en annen leder pa samme niva, eller en leder pa neste niva, slik at den
som handterer konflikten, ikke har personlige interesser i saken. Dette er
imidlertid opp til den aktuelle lederen & avgjore, det vil si at beslutningen
er innenfor lederens handlingsrom.

For a utvikle et forsvarlig arbeidsmilje holder det ikke & handtere
konflikter nar de oppstar. Loven stiller ogsa krav om at det skal arbeides
forebyggende, slik at uheldige konfliktsituasjoner delvis unngas, og delvis
ikke far utvikle seg unedvendig’ Dette innebaerer blant annet at medar-
beiderne vet hva de skal gjore dersom konflikter likevel oppstar, men ogsé
hva de faktisk ma tale i jobbsituasjoner.

Undersokelsesplikten innebeerer en avklaring av hvilken kategori
uonskede hendelser i arbeidsmiljoet det er snakk om. Uheldige psykiske
belastninger ved a veere i konflikt gir arbeidsgiver et annet handlings-
rom enn dersom ubehaget er knyttet til varsling eller trakassering. Vi
avgrenser her mot varslingssaker,® som er av mer dramatisk og overord-
net karakter, og mot trakasserings- og mobbesaker,” som typisk er mer
opptrappet og gir andre utfordringer i arbeidsmiljoet. Vi fokuserer pa
leders handlingsrom i mellommenneskelige konflikter knyttet til utfor-
dringer i daglig drift og samhandling.

Styringsretten er arbeidsgivers mulighet til a bestemme hva som skal
veere utfallet av en konflikt, dersom partene selv ikke finner en lgsning.
Styringsretten er viktig, fordi arbeidsgiver har mulighet til a bruke makt
for & patvinge arbeidstakerne losninger de ikke gnsker selv, slik at kon-
fliktene faktisk far en losning. Styringsretten er betinget av at prosessene
er saklige og oppfyller en rekke vilkar, som er definert av rettspraksis.
Konflikthandtering sammenliknes av Hoyesterett med saksbehand-
ling, og det lanes derfor begreper fra forvaltningsretten nar aktiviteten

7 Se aml. kapittel 3 om virkemidlene i arbeidsmiljoarbeidet.
8  Deter et eget kapittel i arbeidsmiljploven som regulerer varsling; kapittel 2A.
9  Dette reguleres fortrinnsvis av aml. § 4-3.
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beskrives. Serlig saklighetskravet er sentralt nar en arbeidsgiver skal
avgjore utfallet av en sak. For at utfallet skal vere gyldig, ma det for
eksempel ikke fremsta som vilkarlig eller basert pa utenforliggende hen-
syn. Saklighetskravet beskrives i en dom fra 2001 («Kérsto-dommen»"),
der Hoyesterett blant annet beskriver dette slik: Utovelse av arbeidsgivers
styringsrett stiller visse krav til saksbehandlingen, det ma foreligge et for-
svarlig grunnlag for avgjorelsen, som ikke ma veere vilkdrlig, eller basert pa
utenforliggende hensyn. A se pa konflikthdndtering som saksbehandling
gir et noytralt utgangspunkt: Konflikter betraktes som «saker», heller
enn ubehagelige situasjoner som ber unngas. Dermed unngas en sen-
tral utfordring i konflikthandtering, nemlig de negative assosiasjonene
mange har til konflikt.

Arbeidsmiljeloven sier noe om nar det skal gripes inn (ved opplevd
uheldig psykisk ubehag), hvem som har ansvaret for a gripe inn (arbeids-
giver), og gir ogsa medarbeiderne en plikt til & medvirke i prosessene
(medvirkningsplikten).”” Hvordan prosessene skal gjennomferes, sier
imidlertid hverken loven eller rettspraksis noe om, utover Hoyesteretts
saksbehandlings-analogi. Forsvarlig saksbehandling handler om tilret-
telegging for gode prosesser (Bernt & Bernt, 2018). Det er behov for flek-
sibilitet og tilpasset handtering, siden konflikters innhold og dynamikk
varierer. Kokeboker er derfor ikke saerlig hensiktsmessige, siden det ikke
finnes én riktig handteringsprosess.

Konflikthdndteringsteori bygger pa prinsipper, heller enn spesifikke
oppskrifter (Ury et al., 1988). Einarsen og Pedersen (2017) utleder fire prin-
sipper som de hevder ma ivaretas for at en saksbehandling i konflikter
skal oppfylle kravene til forsvarlig prosess: 1) utforskning og kartlegging,
2) hvem som skal handtere prosessen, 3) kontradiksjon og 4) dokumenta-
sjon. Vi vil utforske og bygge videre pa disse i diskusjonen under.

10 Boken God forvaltningsskikk av Camilla Bernt og Jan Fridthjof Bernt fra 2018 gir en solid
fremstilling av hvilke kriterier som ber stilles til prosessen med saksbehandling fra forvaltningen
i motet med borgerne som bruker tjenestene. God kommunikasjon, aktiv lytting og tillit loftes
frem som sentrale elementer i dette.

11 Jf. Kérsto-dommen; Rt 2001 s. 41.

12 Aml§2-3.
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Omsorgsplikt og prosedyremessig rettferdighet

Sivilombudsmannen uttalte i 1998 at summen av arbeidsgivers plikter
etter loven kan omtales som arbeidsgivers omsorgsplikt. Begrepet kan for-
stas slik at ansatte skal behandles med respekt og pé sa god mate som
mulig. Bade omsorgsplikten og styringsretten har det til felles at det er
fokus pa forsvarlige prosesser. Vi vil derfor se nermere pa hva som skal
til for at en konflikthandteringsprosess kan defineres som forsvarlig.
Begrepet prosedyremessig rettferdighet (Lind & Tyler, 1988; Adrian, 2013)
gir etter vart syn et nyttig bidrag til hvordan arbeidsgivers omsorgsplikt
kan forstas. Forskning pa meklingsmeter, der det er gjort intervjuer med
parter 4-8 maneder etter at megling er gjennomfert, finner at partene
ikke vurderte konflikthandteringen ut fra resultatet de fikk, men ut fra
hvordan de opplevde seg behandlet i prosessen (Pruitt et al., 1993). De
som rapporterte om heoy prosedyremessig rettferdighet, vektla at de folte
seg lyttet til, ble behandlet med respekt, hadde tillit til den som handterte
prosessen, og at vedkommende ble oppfattet som upartisk. Tilsvarende
viser Farndale et al. (2011) at ansattes oppslutning om og aksept av
HR-systemer for prestasjonsmaling i stor grad pavirkes av om prosedy-
rene oppleves som rettferdige. Prosedyremessig rettferdighet har med
andre ord betydning for bade graden av tillit til akterene og i hvilken
grad resultatene av prosessen aksepteres.

Formelt versus opplevd handlingsrom

Det formelle handlingsrommet er definert av formelle krav og forventin-
ger rettet mot en lederrolle, herunder lover, regler og rettspraksis. Stewart
(1982) sine studier av lederes handlingsrom avdekket imidlertid at ledere
i like lederroller i samme organisasjon, med samme formelle handlings-
rom, rapporterte om sveert ulikt opplevd handlingsrom. Det opplevde, sub-
jektive handlingsrommet pavirkes blant annet av lederes fortolkninger,
tankesett og kompetanse (Stewart, 1982; Hutzschenreuter & Kleindienst,
2014). Hvordan ledere oppfatter et formelt krav, for eksempel om 4 ta tak
i en konflikt i en tidlig fase, vil variere. Det vil veere ulike oppfatninger av
hva som menes med tidlig fase, hva det vil si d ta tak i en sak, og hva som
faktisk forstas som en konflikt. Lederes fortolkning har stor betydning
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for deres valg og handlinger (Espedal, 2009). For a forstéd lederes hand-
lingsrom er det altsa ikke tilstrekkelig & vurdere formelle lover, rammer
og begrensninger, man ma ogsa ta heyde for subjektiv tolkning. Filstad
et al. (2020) hevder at selv om mange studier anerkjenner betydningen
det subjektive handlingsrommet, betrakter de likevel lederes handlings-
rom som noe formelt som ledere har eller skal gis. Dermed undervurderes
betydningen av sentrale subjektive fortolkningsprosesser.

Fortolkningsprosesser og ulike
virkelighetsoppfatninger

For a forstd mer av hvordan ledere fortolker eget handlingsrom i konflikt-
situasjoner, er teori om sensemaking relevant. Et viktig fundament i teori
om sensemaking er at alle mennesker oppfatter virkeligheten som et
sosialt konstruert fenomen (Weick, 1995; Weick, et al., 2005). Selve kon-
struksjonen er bade en individuell og en sosial, kollektiv prosess, betin-
get av var samhandling med andre (Helms et al,, 2010). Sensemaking
defineres som en prosess hvor mennesker prover & forsta og gi mening
til problemer eller hendelser som er nye, tvetydige, forvirrende eller
som bryter med etablerte forventninger (Maitlis & Christianson, 2014).
Konfliktsituasjoner kan nettopp vere tvetydige, forvirrende og preget av
atferd som gjerne bryter med etablerte forventninger. Lederes fortolk-
ning av eget handlingsrom i slike situasjoner handler dermed om a forsta
og gi mening til det man opplever, og hvordan man kan og ber handtere
det. Sensemaking er en kontinuerlig pagaende prosess hvor man stadig
prover a forsta og gi ny mening til det som skjer (Weick, 1995). Ledernes
sensemaking-prosesser er sentrale for a forsta hvordan deres subjektive
handlingsrom oppstar og kontinuerlig utvikles (Filstad et al., 2020).

Ikke bare lederne, men ogsa partene i konflikter har egne fortolk-
ningsprosesser hvor de skaper sine sosialt konstruerte forstaelser av
virkeligheten. Begge parter (eventuelt alle i storre konflikter) skaper og
videreutvikler sin forstaelse av hva saken egentlig handler om, hvilke
motiver motparten har, hva som vil veere en god eller darlig mate & hand-
tere saken pd, og hva som er en god eller dérlig lesning. Disse sense-
making-prosessene skjer ikke i et vakuum. De pévirkes blant annet av
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organisasjoners regler, rutiner, symboler og sprak, og hva som oppfattes
som passende atferd. Dette leder oss til et annet relevant tema for a bedre
forsta hvordan ledere fortolker sitt subjektive handlingsrom i krisehdnd-
tering, nemlig betydningen av organisasjoners konfliktkultur.

Konfliktkultur

Leders fortolkning av konflikter og eget handlingsrom foregar innenfor
den konfliktkulturen som finnes pa arbeidsplassen. Kultur kan define-
res som et sett normer for hva som er akseptabel atferd (Schein, 2010).
Konfliktkultur bestar av uuttalte regler og uskrevne normer som dan-
ner rammevilkdr for konflikthandtering i den enkelte organisasjon.
Konfliktkulturen pavirker bade leders og de ansattes fortolkningsproses-
ser. Hvordan metes eksempelvis konstruktiv kritikk og faglige friksjo-
ner? Hvordan opptrer ledelsen nar det kommer kritiske innspill? Gelfand
et al. (2007) beskriver ulike tilneerminger til konfliktkultur langs to
dimensjoner: 1) aktiv eller passiv konflikthandtering og 2) «pro-social»
eller «anti-social» konflikthdndtering. Basert pa disse dimensjonene
defineres fire ulike konfliktkulturer: samarbeidsorientert, unnvikende,
passiv-aggressiv og dominerende konfliktkultur. Dersom to medarbei-
dere pa en arbeidsplass eksempelvis er faglig uenige, vil uenigheten i en
samarbeidsorientert konfliktkultur gi mulighet for diskusjon, leering og
vekst. Det vil vaere rom for & ha ulike syn, og avvikende perspektiv vil
typisk motes med nysgjerrighet og apenhet. Den samme uenigheten i en
dominerende konfliktkultur vil gjerne bli en kamp om a ha rett, og bygge
opp argumenter for egen sak, heller enn a lytte til og utforske andres per-
spektiv. Laeringen vil i disse tilfellene typisk bli mindre, men effektivite-
ten gjerne storre, i alle fall pa kort sikt.

Ledere som ikke griper inn og handterer konflikter, pavirker ogsa
organisasjoners konfliktkultur. Gjennom & la konflikter vokse uten & ta
tak i dem kommuniseres at her er det greit a la konflikter eskalere. Det
bidrar til utrygt arbeidsmilje og energitappende aktiviteter, som stjeler
oppmerksomhet fra konkrete arbeidsoppgaver. A jobbe med konflikt-
kulturen er derfor en viktig del av organisasjoners systematiske arbeid
med a legge til rette for et arbeidsmilje hvor de positive konsekvensene av
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uenighet kan fa utfolde seg (Gelfand et al., 2012). Konfliktkultur har stor
betydning for lederes fortolkningsramme, opplevde valgalternativer og
handlingsrom i konflikter.

Konflikthandtering som saksbehandling -
utvikling og diskusjon av prinsipper

Vi tar utgangspunkt i presentert teori og lovverk nar vi under diskute-
rer og videreutvikler Einarsen og Pedersens (2017) fire prinsipper for god
saksbehandling til en mer helhetligliste pa syv prinsipper som sikrer hen-
siktsmessig handtering av konflikter. P4 bakgrunn av lovverkets krav om
a jobbe systematisk og forebyggende med arbeidsmiljget, samt teori om
konfliktkulturs betydning for lederes opplevde handlingsrom, knytter
forste punkt seg til forebygging og konfliktkultur. Punkt 2 og 3 har vi hen-
tet og videreutviklet fra Einarsen og Pedersen (2017), nemlig utforskning
og kartlegging av konfliktsituasjonen (punkt 2), samt hvem som bor hind-
tere prosessen (punkt 3). Vi har deretter lagt til et nytt prinsipp i punkt
4, som knytter seg til hvordan hdndtering av prosessen ber forega. Her
drefter vi kjernen i lederes handtering av konflikter pa arbeidsplassen,
i skjeeringspunktet mellom leders styringsrett og omsorgsplikt. Vi utle-
der og diskuterer hvordan dette kan operasjonaliseres, og hvilke hensyn
som er avgjorende. Deretter kommer to prinsipper hentet fra Einarsen
og Pedersens oversikt (2017), men som vi drefter og utvider; punkt fem
omhandler betydningen av a sikre muligheter for kontradiksjon. Vi dis-
kuterer hvordan ledere kan hidndtere prosessen pa en mate som ivare-
tar kontradiksjonsmuligheter, eksempelvis i tilfeller hvor medarbeidere
onsker a uttale seg anonymt. I punkt seks diskuterer vi betydningen av
d dokumentere prosessen, og hvordan ledere kan handtere dilemma i
grensesnittet mellom det juridiske behovet for dokumentasjon og rela-
sjonelle hensyn. Avslutningsvis inkluderer vi et syvende punkt som
ombhandler erfaring og leering. Samtidig som ledere tilegner seg mye av sin
kunnskap gjennom praksis, vet vi at det er en gjennomgaende utfordring
for ledere & leere av egne erfaringer (Schon, 1983). A sikre tid til refleksjon i
situasjoner som oppstar, er viktig for leering og utvikling av innsikt i egne
handlinger og menstre (Gjerde, 2022).
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1) Forebygging og konfliktkultur

Arbeidsgiver har ifelge arbeidsmiljeloven en plikt til & jobbe systema-
tisk med forebyggende arbeid knyttet til konflikter (aml 4-1 annet ledd).
I dette ligger et krav til & jobbe med kulturen pé arbeidsplassen, sikre
tydelighet omkring hvilke rutiner som gjelder, samt at ansatte kjenner
infrastrukturen knyttet til konflikter og konflikthandtering. Et eksempel
er at ledere er kjent med skillet mellom paregnelig og uheldig belastning,
blant annet for a forsta hva som skal til for at noe faktisk er en konflikt
som leder har ansvar for a ta tak i. Er det for eksempel slik at partene
mener lederen ma ta tak i konflikten fordi normene i bedriften er a «dele-
gere oppover» i vanskelige saker, altsa ikke snakke direkte med den man
har en uenighet om, men heller koble inn ledelsen?

Et annet viktig tema knyttet til konfliktforebygging er a sikre et godt
ytringsklima og aktivt jobbe for a etablere normer for hvordan man skal
gi uttrykk for uenighet pa konstruktivt vis. Ulike virkelighetsoppfatnin-
ger kan vaere en styrke og ikke ngdvendigvis et problem. En konflikt-
kultur i trad med det Gelfand et al. (2007) kaller samarbeidsorientert, er
egnet til & utnytte iboende ulikheter pa kreative og verdiskapende mater,
uten at konfliktnivéet eskalerer sa belastningene oker fra paregnelige til
uheldige. En konfliktkultur preget av unngaelse vil pa den annen side
kunne fore til at konflikter ikke blir tatt tak i, og fort vokser seg store og
uoversiktlige, med mange uheldige psykiske belastninger. I slike situa-
sjoner kan de ulike virkelighetsoppfatningene bli et stort problem for

organisasjonen.

2) Utforsking og kartlegging - hva handler dette om?
Nar det avdekkes at det kan ha oppstatt en uheldig psykisk belastning,
utleses aktivitetsplikten, og forste del av denne er en undersokelse. Hva
handler dette om? Under kartleggingen ma leder vaere oppmerksom
pé at det vil finnes ulike oppfatninger av saken, avhengig av hvem hun
spor. Konflikter som har vart en stund, kommer gjerne til uttrykk pa
ulike mater, der konflikten lever sitt eget liv, trappes opp og kan utvikle
seg langt fra sakens opprinnelige kjerne. En underliggende ressurskon-
flikt kan derfor over tid utvikle seg til noe som minner om en betent
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personkonflikt. Det kan for eksempel vere to ledere for hver sin avdeling
i samme virksomhet, som over tid har sveert ulikt syn pa hvor mye som
bor investeres i hver av deres avdelinger. Uenigheten vil i starten typisk
komme til overflaten i forbindelse med budsjettarbeid eller den typen
formelle settinger, og veere grei a handtere. Men hvis sitasjonen varer over
tid, og de to stadig metes i nye situasjoner hvor de er fundamentalt uenige
om hva som er viktigst & prioritere, kan en slik underliggende uenighet
om ressurser utvikle seg til en mer generell irritasjon og en gkende opp-
levelse av at den andre alltid er uenig. Fokus flyttes da fra den underlig-
gende saken til stadig sterkere irritasjon over «han eller hun som eller er
sa vanskelig». Konflikten vil typisk ogsa komme til overflaten i stadig nye
settinger, som etter hvert vil ha lite med den underliggende uenigheten
a gjore. Med andre ord utvikles saken fra uenighet om sak (ressurser) til
en personkonflikt hvor den andres (negative) personlige egenskaper far
stadig storre pavirkning pa fortolkningen av det vedkommende sier eller
gjor. Lederen ma derfor sikre at hun far en godt balansert oversikt over
hva saken handler om, og at hun skiller mellom mer overfladiske symp-
tomer og underliggende interesser og behov (Vindelov, 2013).

I arbeidet med & utforske og kartlegge hva saken handler om, ma leder
ogsa sikre at medarbeiderne er kjent med medvirkningsplikten, som inne-
beerer at man ikke kan velge & avsta fra de prosessene som iverksettes,
jf. aml. § 2-3. Allerede i denne tidlige fasen er det avgjorende at de invol-
verte partene opplever at de blir hert og behandlet med respekt.

I kartlegging av hva saken handler om, er det sentralt at leder forstar
hvordan ulike personer kan ha helt ulike virkelighetsoppfatninger, uten
at det betyr at én «har rett» og den andre «tar feil» (Weick, 1995). Gjennom
individuelle og kollektive sensemaking-prosesser har begge to (eller alle)
skapt sin egen, sosialt konstruerte virkelighetsforstaelse av situasjonen
(Helms et al., 2010). De har begge tolket situasjonen, hendelser, utsagn og
atferd basert pé sin virkelighetsforstaelse. Malet med leders utforskning
og kartlegging er altsa ikke & komme frem til en objektiv «<sannhet» om
hva som har skjedd. Hensikten er & fa oversikt over og forstaelse for bade
hvordan hver av partene, og eventuelt andre relevante akterer, ser saken.
Dette er ogsa relatert til den lovpélagte aktivitetsplikten i leders legale
handlingsrom: plikten til & underseke konflikten fra flere vinkler og fa
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oversikt over hele sakskomplekset. For & klare dette er det viktig at lede-
ren er apen og nysgjerrig, og i minst mulig grad forutinntatt.

Det er viktig at lederen ogsa er klar over feilkilder ved sin egen fortolk-
ningav situasjonen. Leders egne erfaringer og meninger kan pavirke hvor-
dan hun gir mening til og forstar den nye situasjonen som har oppstatt
(Maitlis & Christianson, 2014). Leders erfaring og subjektive fortolkning
av situasjonen vil ogsa pavirke hennes forstaelse av eget handlingsrom.
La oss tenke oss at en leder lenge har irritert seg over en medarbeiders
atferd og oppfatter vedkommende som «vanskelig». Hvis det oppstar en
konfliktsituasjon hvor medarbeideren er involvert, kan det oppleves som
drapen som far begeret til a renne over. Lederen kan se hendelsen som
et paskudd til & lese situasjonen en gang for alle, eksempelvis ved 4 flytte
«den vanskelige» til en annen avdeling. Ved & ta en forhastet beslutning,
uten 4 sikre at losningen er forankret i det underliggende problemet, risi-
kerer lederen 4 lose «feil problem» (Mykland & Schei, 2007).

3) Hvem handterer prosessen - klargjering av roller

Hvem som skal handtere prosessen, er viktig & avklare ndr man har over-
sikt over hva saken handler om. Arbeidsgiver har det rettslige ansvaret
for & handtere konflikter.” I forarbeidene til arbeidsmiljeloven fremgar
det at det ikke er mulig a delegere dette ansvaret nedover i organisasjonen
og ledelseshierarkiet.* Det er imidlertid mulig & delegere konkrete opp-
gaver knyttet til konflikthandtering (for eksempel til en mellomleder),
men det juridiske ansvaret ligger uansett alltid til den eller de som har
arbeidsgiveransvaret. Ledere ber vurdere om det er klokt a hente stotte
fra bedriftshelsetjenesten,” samt involvere verneombud.

Forskning pa prosedyremessig rettferdighet fremhever betydningen av
at partene oppfatter den som héandterer saken, som upartisk (Roberson
et al., 1999). Fra et sensemaking-perspektiv vet vi at det kan finnes ulike,
konstruerte virkelighetsoppfatninger, som pavirker i hvilken grad lederen
oppfattes som upartisk. Forskning viser at det har avgjerende betydning

13 Aml §1-8.
14 Jf. Ot. Prp. 311935 s. 60.
15  Aml §3-3.
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at partene har tillit til den som handterer prosessen (De Girolamo, 2019).
Dersom lederen har, eller oppfattes a ha, egne interesser i saken, vil det
redusere tilliten til rettferdig behandling. Det ma derfor avklares hvor-
vidt hele eller deler av saken best handteres av leder selv, eller om andre
bor handtere prosessen. Dette kan veere interne personer, eksempelvis en
person begge parter har tillit til, eller eksterne ressurser, eksempelvis en
advokat med mekleroppleering, eller en organisasjonspsykolog.

I denne delen av prosessen er det ogsé viktig for a opprettholde tillit til
personer og prosessen, at partene blir godt informert, bade om hva som
skjer og om hvordan de kan fa hjelp og stotte til prosessene, for eksempel
gjennom verneombud, tillitsvalgte, fagforening o.1. Dersom informasjo-
nen om hva som skjer er mangelfull, vil sensemaking-prosesser gjore at
involverte parter kan skape egne oppfatninger og fortolkninger av hva
som foregar. Da kan ulike hendelser, ting som blir sagt eller ikke sagt av
den som handterer konflikten, bli tillagt et meningsinnhold, som kanskje
ikke stemmer med de faktiske forhold.

4) Hvordan handtere prosessen?

Nér det er klargjort hva konflikten handler om, og hvem som skal hand-
tere saken, ma det klargjores hvordan saken skal handteres. Et sentralt
prinsipp i norske bedrifter er at konflikter skal loses pé lavest mulig niva
(Hansen et al., 2015). Dette betyr at partene forst skal forsoke a ha direkte
dialog og lose utfordringene seg imellom. Hvis partene ikke klarer 4 lose
saken pa egen hand, er neste niva en tilrettelagt dialog mellom dem, altsa
en mekling, der lederen (eller en annen utpekt) gar inn og tilrettelegger
for kommunikasjon. Dersom det ikke er vilje til direkte dialog, kan lede-
ren mete partene enkeltvis (i seermoter), og forseke en mer sekvensiell
mekling, der lederen gar mellom partene.” Dersom det ikke er gnske om
dialog, mé lederen hore partene, og deretter avgjore hva utfallet skal veere,
i samsvar med styringsretten. Av effektivitetshensyn kan lederen avgjore

16 Det sertifiseres ca. 20 nye meklere hvert ér i regi av Advokatforeningen https://www.advokat-
foreningen.no/aktuelt/Nyheter/2022/november/22-nye-meklere-sertifisert-av-advokatforeningen/

17 I rettslige meklinger i domstolene er denne prosessformen sveert utbredt, se for eksempel
Mykland (2010) sin artikkel om seermoter.
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konflikten basert pa informasjon som anses tilstrekkelig. I de to siste
tilfellene opptrer lederen som en dommer eller en diktator. Endringen i
héndtering fra vektlegging av partenes interesser (utforsking av hva par-
tene onsker og trenger), via fokus pa rettigheter (hva som er riktig basert
pa lover, standarder, normer) til bruk av makt (bestemmer lgsningen ut
fra egen overbevisning) er hentet fra den klassiske boken Getting disputes
resolved: Designing systems to cut the costs of conflict (Ury et al., 1988).
Maten & handtere konflikter pd mé velges slik at den er hensiktsmessig
ut fra formélet i den enkelte konfliktsituasjon. I hver situasjon ma lede-
ren vurdere hvilke avveininger som skal gjores mellom kostnadene med
prosessen, partenes tilfredshet, effekten losningen vil ha pé relasjonen, og

om lgsningen er varig mellom partene.

5) Kontradiksjon

Et viktig prinsipp for forsvarlig saksbehandling er lant fra den sivilretts-
lige prosessen, nemlig kravet til kontradiksjon.” Dette innebaerer at man
skal fa mulighet til komme med egne innspill og kommentere hverandres
péstander, uten noen form for hemmelighold (Einarsen & Pedersen, 2017).
Ofte gnsker partene a komme med anonyme innspill, eksempelvis i egne
samtaler med leder (seermoter). For en leder vil det gi en krevende og
uheldig situasjon, fordi det er vanskelig a etterkomme aktivitetsplikten
pa en hensiktsmessig mate, dersom det skal knyttes anonymitet til sentral
informasjon i saken. Eksempelvis kan det dreie seg om at det blir vanske-
lig & komme med konkrete eksempler pa hva som er kjernen i anklagene,
dersom en eller flere av partene vil vaere anonyme. P& denne méten vil
anklagene bli mer generelle, og det blir vanskeligere for de involverte &
forsvare seg og imetegé kritikk eller anklager pa tilfredsstillende mater.
Dermed vil ogsa medvirkningsplikten vanskeliggjores. Ved a tillate ano-
nymitet kan det i verste fall legges grunnlag for manipulasjon og fordrei-
ning av virkeligheten (Mykland, 2010). Det kan bidra til at konflikten
blir tilslort heller enn opplyst. Apne prosesser som sikrer mulighet for

18 Kommer fra det latinske contradicto, som betyr & motsi, men innebaerer bade & uttale seg og gjore
seg kjent med informasjon som andre kommer med; https://jusleksikon.no/wiki/Kontradiksjon
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kontradiksjon, legger grunnlag for godt opplyste prosesser — og et grunn-
lag for lederen til a avgjore i siste instans, dersom partene ikke skulle bli
enige selv underveis. Samtidig er det viktig a huske pa at noe informasjon
alltid skal veere konfidensiell, som eksempelvis arbeidstakers personlige
forhold.”

6) Dokumentasjon

Ledere har ansvar for a sikre god dokumentasjon av konflikthandterings-
prosesser (Einarsen & Pedersen, 2017). Muntlige utsagn er vanskelig, for
ikke a si umulig a dokumentere i etterkant. Leder kan derfor gjerne be om
a fa en kort skriftlig oppsummering fra hver av partene, hvis de har fortalt
om sin side av saken muntlig. Selv om de aller fleste konfliktsituasjoner
ledere handterer i jobbsammenheng, loses pa arbeidsplassen, er det viktig
a tenke pa at slike konfliktsituasjoner i verste fall kan ende i retten.>* Det
er derfor klokt & fore en liten logg over det som skjer, sikre at e-poster
og motereferater lagres, og at eventuelle tiltak som foreslas blir skrift-
liggjort og dokumentert. Det er viktig & dokumentere fakta i forhold til
leders legale formelle handlingsrom, for a tilfredsstille kravene for bruk
av styringsretten. Men ogsé sett ut fra det subjektive handlingsrommet,
hvor leders egen fortolkning av situasjonen er sentral, vil dokumenta-
sjon av prosessen vere verdifullt. I konfliktsituasjoner som eskalerer, vil
de ulike virkelighetsoppfatningene gjerne sprike stadig mer. En formell,
saklig oversikt over hva som er gjort i saken, vil da vaere et viktig anker
for leders egen fortolkningsprosess og forstaelse av hva som skjer (Weick,
1995). A sikre god dokumentasjon ber inngé som del av rutiner for kon-
flikthdndtering som HR avdelingen ber utarbeide og gjore tilgjengelig for
ledere som star i konfliktsituasjoner.

19 Jf.aml§ 8-3.
20 Andersen-saken er et eksempel pa akkurat dette. https://www.vg.no/rampelys/i/86nqzQ/slik-
kan-saken-mellom-andersen-og-nrk-loeses-utenfor-retten
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7) Erfaring og lzering

Et siste viktig moment er & legge til rette for at ledere kan reflektere over
og leere av egne og hverandres erfaringer. I dagens travle lederhverdager
er tid til refleksjon og leering ofte begrenset. For a leere av erfaring kre-
ves derfor gode strukturer og rutiner. A etablere strukturer for leering
kan bidra til & utvikle og styrke leders opplevde handlingsrom i konflikt-
situasjoner. Vi har tidligere presentert teori som sier at en samarbeids-
orientert konfliktkultur kan fore til utvikling og vekst (Gelfand et al.,
2012). Det betinger at det settes av tid og etableres arenaer for deling av
erfaringer, refleksjon og leering (Gjerde, 2022). Gjennom slike tiltak og
arenaer vil ledere utvikle sitt repertoar av méter & héndtere konflikter
pé. Gjennom refleksjon og deling av erfaring kan organisasjonen legge
til rette for tilbakemeldinger og innspill til alternative mater a handtere
konflikter pa. Med okt kunnskap om og forstaelse for bade juridisk ram-
meverk og subjektive fortolkningsprosesser kan ledere bedre forsta hvor-
dan og hvorfor medarbeidere opplever konfliktsituasjoner sa diametralt
ulikt, og hvordan ulike fremgangsmater vil pavirke hvilke lesninger som
blir tilgjengelige.

Erfaringsdeling og leering kan ogsa pavirke konfliktkulturen positivt,
gjennom utvikling av felles opplevelse av at god konflikthandtering tas pa
alvor, vies tid og oppmerksomhet. Dette vil igjen ha betydning for hvor-
dan konflikter forebygges, og sikre at ledere i organisasjonen utvikler
kompetanse og trygghet til 4 ta handlingsrommet neste gang en konflikt-

situasjon oppstar.

Konklusjon og praktiske implikasjoner for

HR og ledere: Hvordan utvikle leders
handlingsrom i konfliktsituasjoner?

Et sentralt utgangspunkt for kapitlet er forskning som beskriver hvor-
dan ledere foler seg utrygge og uten nok kunnskap om hva de har lov
eller plikt til & gjore i konfliktsituasjoner (Hansen, et al., 2015). Vi har
presentert relevant lovverk og teori som pavirker lederes legale og sub-
jektive handlingsrom, samt anvendt disse til & utvikle og diskutere en
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liste pa syv sentrale prinsipper for handtering av konfliktsituasjoner pa
arbeidsplassen.

Et godt fundament for & utvikle lederes handlingsrom i konfliktsitua-
sjoner er at lederne selv har kunnskap om og er trygge pa hvilke krav og
forventninger som regulerer deres handlingsrom. Det betyr at organisa-
sjoner mé sikre gode rutiner for konfliktforebygging. Det er avgjorende at
rutinene ikke bare er etablert som rutinebeskrivelser eller planverk, men
er lett tilgjengelig og velkjent for ledere og medarbeidere. Det vil ogsa
gjore det lettere for ledere som star overfor en konflikt, a friske opp egen
kunnskap, eventuelt sette seg raskt inn i relevante lover og regler som
regulerer det legale handlingsrommet.

Et bevisst forhold til organisasjonens konfliktkultur, hvordan den kan
pavirkes og hvilken betydning den har for hvordan konfliktsituasjoner
oppfattes og handteres, vil ogsa bidra til trygghet i mote med konflik-
ter. Organisasjoner preges av ulike konfliktkulturer, som pavirker hvilke
valgalternativer som akseptable. Ledere belonnes ofte for a vare hand-
lekraftige og handle kjapt og resolutt. I konfliktsituasjoner kan derimot
kjappe handlinger og beslutninger gi en darlig start pa konflikthandte-
ringsprosessen, hvis handlingene ikke er basert pa kunnskap om relevant
lovverk og god forstéelse av eget handlingsrom i slike situasjoner. Det er
ikke spersmal om det skal tas tak, men nér, hvordan og av hvem.

Ledere har ikke lov til & vente for lenge for de foretar seg noe. En
sentral plikt i lovverket er aktivitetsplikten, som sier at ledere ikke har
lov til avvente for lenge for man griper inn og avhjelper situasjoner
hvor medarbeidere er utsatt for utilberlig psykisk belastning, som kon-
flikter kan medfere. I praksis betyr dette at HR-avdelingen eller andre
i organisasjonene ma sikre at lederne har et godt kunnskapsgrunnlag
4 bygge pa i mote med konfliktsituasjoner. Listen over syv prinsipper
som vi har utviklet og diskutert i dette kapitlet, gir et godt grunn-
lag for & utvikle lederes kunnskap om hvilket handlingsrom de har i
konfliktsituasjoner.

Videre har vi dreftet hvorfor det er utilstrekkelig for ledere a kun
kjenne det legale handlingsrommet definert av relevante lover og regler.
De trenger kunnskap om fortolkningsprosesser og ulike virkelighetsopp-
fatninger for a fa rikere forstaelse av eget handlingsrom. Det er imidlertid
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lite hensiktsmessig a lage en kokebok for konflikthandtering; klok hédnd-
tering ma alltid tilpasses den konkrete konfliktsituasjonen. Listen med
syv prinsipper for god saksbehandling gir likevel nyttige mal & styre
etter, dersom den tilpasses og oversettes til den enkelte situasjonen. Selv
om styringsretten gir ledere formell makt til & bestemme, er det viktig &
huske pa hvordan prosedyremessig rettferdighet pavirker de involvertes
opplevde rettferdighet, og igjen sikrer mer varige lesninger. I forsknin-
gen fremheves betydningen av at arbeidstakerne opplever seg sett og hort
(de Girolamo, 2019).

Det er ogsa viktig a huske at konflikter bor loses pa lavest mulig niva.
Det er nyttig at partene forst forseker a lose konflikten selv, at leder der-
etter forsoker & legge til rette for dialog — for leder eventuelt griper inn,
legger til rette for dialog eller avgjor konflikten. En viktig malsetting er
a forebygge at konflikter gér fra sak- til personniva. Det kan oppnés ved
a la partene trene pa a handtere konflikter selv. Her kan bade ledere og
HR-avdelinger (Guttman, 2009) spille en viktig rolle i utvikling av okt
kompetanse og trygghet som er viktig for a sikre god konflikthandtering.
Det er imidlertid ogsa viktig at tids- og kostnadsbruk ved den enkelte
prosess tilpasses omfanget og betydningen som den enkelte konflikten
har. Det kan ikke brukes like mye tid pa alt.

Selv om fokus i dette kapitlet har veert krevende aspekter ved kon-
flikter, er det ogsa viktig & huske péd at dersom man klarer a etablere en
konfliktkultur som er konstruktiv, tar tak i konflikter tidlig og handterer
dem pa lavest mulig niva - sa kan konflikter bidra til viktig leering og
utvikling.
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