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Konflikter og konfliktkompetanse i arbeidslivet

I denne oppgaven forsgker jeg a se pa hvordan vi forholder oss til fenomenet konflikt og
konfliktkompetanse i arbeidslivet. Jeg hevder at alle mennesker som regel har nok
kompetanse til & handtere konflikter, men at denne kompetansen ofte ikke blir benyttet og
regnet som vesentlig. I alt for stor grad overlates konfliktfeltet til eksperter og utenforstdende.
Dette kan henge sammen med hvordan vi forstar konflikters funksjoner, som kaos og uorden,
som konsoliderende eller konstituerende funksjon, som spill og ritualer, som frigjerende og

konstruktive, som unngéaelige eller onskelige.

Jeg tar ogsa frem noen fenomener som kan vare beslektet med konflikter, slik som krise,

endring og utvikling for & se hvordan disse begrepene kan belyse vart forhold til konflikt.

Ved 4 se pa noen ulike strategier for konflikthandtering, drefter jeg hvordan ulik forstdelse av
konflikt og tenkning om konfliktkompetanse kommer til uttrykk. Blant strategiene for
konflikthédndtering drefter jeg mer inngdende den lesningsfokuserte tilneermingen til
konflikter og det anerkjennende intervju. Dette er to innfallsvinkler som i sterre grad har som

mal & fremheve folks egen kompetanse til & lgse sine problemer.

En méte 4 fa frem kompetanse pé er a gi veiledning til en eller begge parter i en konflikt. En
slik konfliktveiledning ivaretar bdde behovet for a anerkjenne hverandres kompetanse og gir

muligheter til refleksjon over egne losningsmenstre.

Det er kanskje ikke nedvendig a vente til at en konflikt er oppstétt for & ettersporre denne
kompetansen. Gjennom bruk av anerkjennende intervju kan en hente frem de beste
konflikterfaringene i1 en virksomhet og slik utvikle konfliktkompetansen til en sterre gruppe.
Et viktig element i disse to tilneermingene er & tenke gjennom hvordan spréket er med pé &
skape vare liv og vare felleskap. Hvordan vi utnytter de kommunikative virkemidlene pa godt
og vondt for & finne mening i var tilvaerelse, er utgangspunkt for & vurdere sprakets makt og

virkekraft.
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Som i alle andre oppgaver i livet — er vi overlatt til andres velvilje og bistand for a f& gjort det
vi synes er viktig for oss. Sa ogsd med denne hovedoppgaven. Og med all velvilje 1 verden
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1. Innledning

I mitt arbeid som konsulent og Helse- Miljo- og Sikkerhetsrddgiver de siste 10 drene har jeg
jobbet mye 1 forhold til konflikter. Bdide med tanke pé & forebygge konflikter og vare
prosessleder 1 forsek pa & hindtere og lose dem nér de har oppstatt. Gang pé gang har jeg blitt
slatt av hvor mye kompetanse som fins, bade hos enkeltindivider, men ogsa i grupper. Men
dette er en kompetanse som forst kommer til overflaten ndr den blir spurt etter helt spesielt.
Jeg har jobbet 1 en losningsfokusert tradisjon med vekt pd & finne samtalepartneres
losningsmenster.(Langslet, 2000) Et losningsmensteret innebarer i denne tilnermingen a
finne ut hva folk ensker av endringer og hva de allerede har gjort for & fa til disse endringene.
Dette formuleres 1 spersmal om hvilke kjennetegn de har pa at konflikten vil vaere godt nok
lost, nér sist de hadde en situasjon der konflikten var mindre, hva de gjorde annerledes da,
hvor stor tro de har pa at konflikten kan lases osv. Et annet viktig moment er & sporre etter
hvilke erfaringer de har hatt med gode konflikthdndteringer tidligere. Denne forste samtalen,
som i og for seg bare er ment & avklare situasjonen og bestillingen, har ofte vert tilstrekkelig
for at mange velger & ta fatt 1 konflikten pa egenhand. Gjennom en slik enkel veiledning, har
de funnet frem til sine egne mater & handtere vanskelige spersmal pa, med andre ord sin egen
kompetanse. Det har fitt meg til & undre meg over om det folk forst og fremst ensker seg nar
de er i konflikt, er noen som sper dem om det de betviler sterkest der og da; sin egen
kompetanse.

Noen ganger kan eksterne eksperter pa konflikt gjore vondt verre gjennom omfattende
intervensjon, ved a frata folk ansvaret og troen pa at de kan klare det, og slik ogsé hindre en
mulig kompetanseutvikling. Jeg tror at de fleste mennesker ofte har nok kompetanse til & lose
sine konflikter - ogsa de fleste av konfliktene som oppstar i et arbeidsmilje. Denne
konfliktkompetansen har vi fitt gjennom oppvekst, gjennom erfaringer i kropp og kjenn,
gjennom skole og arbeidsliv. Fordi vi er viklet inn i hverandres liv i et maktforhold, hester vi
stadig erfaringer med konflikter, ofte uten a tenke pé det. Dette gir kompetanse. Men nér vi
stdr midt 1 situasjonen blir vi usikre, og vi kan oppleve a ha kortere eller lengre vei til var egen
kompetanse. Det vi trenger mest hjelp til er & {4 oye pa den kompetansen. Det er imidlertid
sjelden at denne kompetansen blir bevisstgjort og synliggjort i organisasjonen forevrig.
Fortellinger om konflikter forblir ofte hemmeligheter eller hendelser i et skjult rom der bare
spesialister og parter har innsyn. Selv om dette kan ha til hensikt & beskytte partene, kan det
samtidig virke hemmende pé utviklingen av den konflikthdndteringskompetanse som

ettersporres 1 en organisasjon, bade pa ledelsesnivé og blant kolleger. Til tross for at det



snakkes mye om konflikter i arbeidslivet, blir de nok fremdeles sett pd som et relativt

tabubelagt omrdde og faller ofte utenfor samtalene om kompetanse internt i virksomheter.

Dette har fatt meg til 4 arbeide med spersmal som disse:

e Hva slags forhold har vi til konflikt som fenomen og funksjon, og kan det vare
avgjoerende for hvordan vi hiandterer og bruker erfaringer med konflikter i arbeidslivet?

e Hva er konfliktkompetanse, hvor og hvordan lerer vi den?

e Hvordan kan lesningsfokusert veiledning og anerkjennende intervjuer vere alternativ
til andre konflikthadndteringsstrategier?

e Hva er vilkérene for a drive konfliktveiledning og anerkjennende intervju som
kompetansehevende tiltak i organisasjoner?

e Hvordan brukes spréket knyttet opp mot konflikt, spesielt med tanke pa & hente frem

kompetanse?

En kan se pa konflikthandtering fra minst tre forskjellige stasteder:

Som part 1 en konflikt, som megler i konflikt og som veileder for en av partene. Jeg vil her
forst og fremst ta utgangspunkt i den siste funksjonen, men vil dermed ogsa berore det & vere
part i konflikt i en indirekte forstand.

Konflikthédndtering inneberer noe annet for en virksomhet enn for et individ. For individet
kan det vaere vesentlig for & mestre en situasjon der og da. For en virksomhet vil det i tillegg
vare et krav om & oppfylle Arbeidsmiljeloven om at det skal foreligge en dokumentert

strategi som del av det systematiske arbeidsmiljearbeidet.

1.1.Hypotese:
Hvis vi eksplisitt etterspor kunnskap og erfaringer knyttet til konflikter blant ansatte og

ledere kan vi gjore konfliktkompetanse til en del av den normalkompetanse vi trenger i et
arbeids- og organisasjonsliv.

Det blir dermed viktig d belyse hvordan en virksomhet forstir konflikt, bade med hensyn til
hva slags strategi den har for konflikthdndtering og ikke minst for hvordan den henter ut,

ivaretar og utvikler den enkelte og gruppens kompetanse pa omrddet.

Hvis vi ikke etterspor erfaringer om konflikter blant ledere og ansatte, vil dette omradet
fremdeles kunne bli hiandtert som en spesialistkompetanse og oppleves som at det ligger

utenfor var normalkompetanse. Med en gang vil jeg si at hypotesen i seg selv kan gi uttrykk



for et harmoniserende syn pa konflikt. At jeg vil gjere konfliktkompetanse til
normalkompetanse betyr imidlertid ikke at jeg fornekter konflikters tilintetgjorende kraft eller
onsker & fremelske konflikt som noe saliggjorende. Jeg vil beskrive hvordan konflikt forstds,
tolkes og brukes pa ulike méter, og at vi pa noen omréader kanskje har ferre valg enn vi tror
og pa andre omrader har flere, spesielt med hensyn til den kompetanse vi bruker i
konfliktsituasjoner. Vi star overfor noen handlingsvalg nér vi opplever en konfliktsituasjon.
Som individer avhenger disse handlingsvalgene av den kompetanse vi har til & vurdere mulige
strategier 1 situasjonen, og ikke minst hvordan denne kompetansen blir hentet frem. Dette
gjelder ogsa virksomheter og grupper i norsk arbeidsliv. Konfliktkompetanse, som jeg vil
redegjore for senere, vil dermed ogsa innebere a kunne se konflikters ulike funksjoner og
kunne snakke om dem pa en mate slik at konflikter blir en del av omradet for
kompetanseutvikling. Samtidig vil jeg se pa begrepene krise og konflikt, og hvordan disse to
fenomenene ligner og atskiller seg fra hverandre. Var tenkning om krise kan kanskje kaste lys
over vér tenkning og forstéelse av konflikt. Deretter vil jeg ta for meg ulike syn pd konflikt
som kommer til uttrykk i noen deler av den litteratur og teori som brukes innen
organisasjonsutvikling som kaster litt ulikt lys over fenomenet konflikt og som kan pavirke de
strategiene vi velger. I lys av dette vil jeg forseke & tegne noen hovedgrupper av strategier

som kan ta hgyde for variasjonen av mulige forstielser av konflikt.

Fordi mediene er med a prege vir mulige forstaelse av konflikt, har jeg ogsa tatt med et
eksempel pé hvordan en konflikt omtales i pressen. Her ble det litt tilfeldig at jeg skrev ferdig
kapitlet om strategier i det som ble kalt ”Valla og Yssen -saken” ble kjent i pressen, slik at
aktualiteten var fristende. Etter hvert som denne saken utviklet seg, gikk den ogsa tett opp mot
en mate 4 forsta og handtere konflikter pa som illustrerte flere viktige momenter jeg har vaert
interessert i & fa frem i oppgaven.

Spréket er kanskje den viktigste delen av var samskaping og utfordring av var felles
virkelighet, vil jeg ogsé trekke inn en kommunikasjonsmodell for bruk og forstaelse av sprak,
som kan vare anvendbar 1 hvordan vi snakker om konflikter, og slik gjer konflikter til et

omrade for normalkompetanse.

1.2. Metode oq teoretisk utgangspunkt:




Jeg vil i forsgket pa & svare péd spersmalene mine hente inn elementer fra ulike teorier som
kan belyse dette feltet som; leeringsteori, konflikt-teori, kommunikasjonsteori og
organisasjonsteori. Jeg har valgt 4 ta utgangspunkt i en fenomenologisk hermeneutikk.
Naér jeg 1 hovedsak velger en fenomenologisk tilnerming til konflikter og konflikters
funksjon, er det forst og fremst for & forseke a fange det hverdagslige i omgangen med
konfliktbegrepet. Jeg vil samtidig holde meg innenfor en kunnskapssosiologisk
forstaelsesramme, med oye for hvordan kunnskap skapes 1 samspill med forutgitte
selvfolgeligheter og samtidig bidrar til & problematisere og forandre disse selvfolgelighetene.
Jeg har gjennom en arrekke arbeidet med konflikter med utgangspunkt i blant annet en
losningsfokusert tilneerming, derfor har jeg sett det som naturlig & bruke en del av disse
erfaringene som illustrasjoner og dreftingsgrunnlag i en diskursiv analyse av konflikt og

konfliktkompetanse.

1.2.1.Fenomenologi — livet selv som erfaringsbase

Fenomenologi tar utgangspunkt i de fenomener som simpelthen foreligger i tilvaerelsen som
definitive og gitte, men samtidig dpne for tolkning. Tenkematen er lydher over for
elementere, opplevde sider ved menneskelivet, slik som tillit, &penhet og barmhjertighet slik
den danske teologen og filosofen Lagsrup snakker om (Legstrup 1978). Gjennom slik
tilneerming far ogsa dagliglivet og dagligspraket serlig betydning, fordi de beerer med seg
fenomener som skaper undring og som kan &pne for ny forstéelse. Fra et fenomenologisk
perspektiv er konflikt noe som herer med til den menneskelige tilvaerelse - det er en del av
erfaringen av det 4 vaere menneske sammen med andre mennesker. Vi herer til i et gjensidig
avhengighets- og maktforhold. Der det er flere mennesker er det forskjeller — der det er
forskjeller oppstar det med jevne mellomrom konflikter. Konflikt kan ha slektskap med andre
fenomener som for eksempel krise, endring og utvikling, og jeg vil senere i oppgaven se om
noe av tenkningen og teorien innen disse emnene kan belyse var forstielse av konflikt. En
fenomenolog Legstrup hevder for eksempel at var tilvarelse er bygget pa to grunnleggende
“innbildninger”, som han kaller det; “At var modstand mot tilintetgorelsen seirer over
tilintetgorelsen - og at vi skylder oss selv var tilveerelse og er dens makt til a veere til”.
(Logstrup,1978:76).

Han har i denne teksten vaert opptatt av grunnlaget for et religiost perspektiv og sier hvis vi

tror at det forholder seg slik at vir motstand seirer over tilintetgjorelsen — trenger vi ikke noen



religios tydning av tilverelsen. Jeg ser det verdifullt & forseke & overfore noe av denne
tenkningen til ogsd andre sider ved tilvaerelsen, som for eksempel ved & se pa konflikt som et
fenomen, vi ikke kan seire over. Motstanden mot tilintetgjorelsen er naturlig til stede 1 oss —
det er slik vi f.eks erkjenner tiden, som fortid, natid og fremtid, hevder Lagstrup. Slike
begreper kan gi oss en plass i tilveerelsen som kan synes uendelig.

I livsytringene (han snakker her om spontane livsytringer), gir motstanden mot
tilintetgjorelsen seg uttrykk gjennom at vi for eksempel naerer tillit til hva den andre personen

vil gjore i den tilvaerelse som ligger foran, og i barmhjertigheten vil den barmhjertige skaffe

den som trenger det livsutfoldelsesmuligheter, slik at fremtiden kan fortone seg god. Det som
er innbilningen, sier han, er at vi tror at vi med alt vi utretter, kan ordne tingene en gang for
alle — at med alt vi utretter kan klare & unndra oss tilintetgjorelsen. Som om vi ved & gjore en
god ting, for eksempel har tatt tak i en konflikt og tilbudt hjelp - slik sett har serget for at alt
blir godt. At nér folk har fatt hjelp til en konflikt, ma de holde fred. Selve innbilningen er ogsa
harmlgs, sier Logstrup, hvis vi ikke tar alt for tungt pa var egen innsats og ser at den ikke er
varig — men uten en slik skepsis kan innbilningen bli enerddende og fore til tvang .. de andre
skal tvinges til hvad der er til bedste for dem”. ( Logstrup,1978:77).

Det er to ting fra Legstrups tenkning jeg vil trekke frem her og som fér betydning for min
drefting av ulike strategier knyttet til konflikt. Det ene er nettopp oppgjeret med en-gang-for-
alle-forestillingen som ofte blir brukt som bebreidende angrep pa at ting likevel ikke gikk slik
vi tenkte. Noen blir veldig overrasket og skuffet over at en konflikt de har jobbet mye med,
allikevel dukker opp igjen etter en periode. Ikke sjelden far alle involverte dérlig karakter; ”de
gjorde for lite, det ble bare skrapt pa overflaten” etc. Dette kan ogsé fa betydning for hva
som skjer hvis vi tror at vi kan forebygge konflikter vekk fra et arbeidsmilje, noe jeg vil

drefte 1 kapittelet om ulike strategier knyttet til konflikt.

Det andre jeg vil ta frem fra Legstrups tenkning, er et oppgjer med fristelsen til & se og
avgjere hva som er det beste for andre. Hvis jeg med min ekspertise gar inn og forteller folk
hva de ber gjore i en konflikt, tar jeg pa meg et ansvar for de mulige konsekvensene mine rad
kan fa for mennesket eller gruppen. I tillegg fratar jeg mennesker muligheten til selv & finne
frem til det som er det beste for dem. Mitt utgangspunkt er at jeg tror at konflikter er en del
av de fenomenene vi har med oss hele livet, det er ikke noe vi kan kvitte oss med en gang for
alle. Og det andre er at jeg sjelden vet hva som er best for andre. Dette har igjen fétt betydning

for hvorfor jeg i sterre grad har gétt fra ekspert, rddgiver og megler til en noe mer sperrende



veileder-rolle, noe jeg vil komme narmere inn pa i kapittelet om strategier og

konfliktveiledning.

1.2.2.Kunnskapssosiologi- alt er i endring:

Jeg vil ogsa ta inn eksempler og teori som star i en kunnskapssosiologisk tradisjon.
Kunnskapssosiologien er en storskalatilnerming som tar for seg de endringer som hele tiden
skjer, som grunnlag for var forstaelse. Teorien bidrar til & forstd bdde epokemessige
forandringer gjennom kaos-og kosmosforestillinger og konstruksjonsprosesser gjennom
transcendering og internalisering (Berger & Luckmann, 1966). Fenomenologien pd sin side
forseker a belyse fenomener slik de opptrer for oss. Metodene kan dermed i utgangspunktet
oppfattes & sta i et spenningsforhold. Der kunnskapssosiologien gir et omfattende perspektiv
serlig pa epokemessige forandringer, er fenomenologien et velegnet redskap til & forsta
naturlige prosesser som livet byr p4, i et individuelt og singulert perspektiv. Og selv om noe
er "naturlig”, betyr ikke det nedvendigvis en determinering av fenomenenes betydning.
Hvordan fenomenet forstas og hvilke konsekvenser det kan fa, er det alltid grunn til &
debattere.

Fenomenologien ogsa kan settes inn i en kunnskapssosiologisk ramme, der forstaelsen av de
begrepene vi omgir oss med kan sees pa som en del av det felles tolkningsgrunnlag vi
forhandler om. De smé fortellingene berer de store og de store fortellingene gir ramme til de
smi, og noen ganger kan de sma fortellingene vare opphavet til endring av de store.

En kunnskapssosiologisk modell med utgangspunkt i Berger og Luckmans tenkning om den
sosialkonstruerte virkelighet, vil peke pd at alle verdensbilder til enhver tid er i endring. Slik
verden til enhver tid foreligger for de menneskene som lever, i form av bilder og fortellinger
om hva som er og ikke er, vil det i hver generasjonsoverfoering skje en forskyvning. Nér
forskyvningen blir stor nok, det vil si nar det er flere og flere som oppfatter ting annerledes
enn hovedfortellingen beskriver, skjer det gjerne et brudd som igjen forer til kriser, som er
vendepunktet for en ny fortelling. Dette er eksempelvis hva Thomas Kuhn peker pé i sin teori
om paradigmeskifter, der omveltninger skjer i den dominerende vitenskapelige kultur (Kuhn,
1996). Slik sett kan de aller storste fortellingene vére fungere som en modell ogsa for det
menneskelige samfunnet; hvordan kosmos og jorden er i stadig utvikling, som rester fra et
’big- bang”. Det har vert store omskiftninger i jordens utvikling frem til i dag, det har veert
tropisk klima og istid om hverandre, store jordplater er forskjovet og gnisser fortsatt pa

hverandre, med jordskjelv og vulkanutbrudd som resultat. Tilsvarende forandringer skjer ogsa



1 kulturer og samfunn. I dette store perspektivet er menneskets innflytelse liten og vi foler oss
smd og hjelpelase nar det skjer forandringer, og som oftest ogsé ansvarslese. Med et
antroposentrisk blikk, der vi er de som ser og vurderer alt og alle, blir vi tvunget til & vurdere
vér virkning pa det vi opplever som vare omgivelser. Og til a reflektere over den virkningen
véare omgivelser har pa oss. En slik oppfatning vil kunne gjenspeile seg i hvordan
virksomheter forholder seg til enkeltindividers kompetanse nar det gjelder konflikter. Som del
av en postmoderne forstaelseskultur om hvem vi er og hvordan vi skaper vare omgivelser
gjennomlever vi alle deler av kulturens grunnleggende fortellinger - og kanskje er det nettopp
gjennom konflikter vi avkrefter eller bekrefter vare lojalitetsband og troen pa
grunnfortellingene. Ved 4 frigjore seg fra noen hovedfortellinger vil et individ eller en gruppe,
ogsé oppleve sanksjoner gjennom motkrefter. I et maktperspektiv vil bdde de som sitter med
formell og uformell makt, og de eventuelt undertrykte eller medlemmer uten formell makt
kunne yte motstand. Béde individer og grupper av individer, er alle avhengig av korreksjoner
for & overleve i en stadig skiftende verden. Konflikter og konfliktkompetanse handler derfor
ogsa om hvordan vi tar imot og rommer disse korreksjonene og forandringene. Det vil vere
avgjorende for kulturen hvordan konflikter forstds og héndteres — slik sett er ogsd arbeidslivet
enn del av denne kulturen. En kan ogsa snakke om ulike kulturer innen arbeidslivet, bade i
form av ulike kulturer mellom “det offentlige” og “’det private”, eller ved & tenke kultur som
forskjellighet mellom produksjons- og kunnskapsvirksomheter. Dette skillet har jeg ikke plass
til & drofte 1 denne oppgaven, men ved en empirisk undersokelse hadde det vart spennende &

utforske mulige forskjeller knyttet til strategier for konflikthdndtering.

Schein (1987), er en av de som snakker om organisasjoners kultur. Han er opptatt av bade de
synlige uttrykk for kulturen som kan observeres, de sentrale verdiene og de underliggende
antakelsene i en organisasjon. De underliggende antakelsene er ofte utenfor den daglige
bevissthet, selv om de er med pa a styre vare oppfatninger og handlinger. Kanskje kan det
ogsa finnes slike underliggende antakelser om konflikt og konfliktkompetanse i1 virksomheter.
Schein peker pd at det er vanskelig for akterene i en organisasjon & identifisere de
underliggende antakelsene, nér en selv er barer av dem. N& er Schein kanskje mer opptatt av
hvordan disse underliggende antakelsene er med pé a styre organisasjonsutvikling, slik at
mange utviklingsprosesser forblir smé ansiktsleftninger fremfor de grunnleggende endringer
de kanskje egentlig trenger. Mitt utgangspunkt er ikke forst og fremst & avslere disse
antakelsene, men i storre grad komme pa sporet av noe av den “glemte kompetanse” som fins

1 en organisasjon og som kan henge sammen med slike antakelser. Det gjelder ogsé a fa oye



pa hvordan eventuelt skjulte antakelser kan komme til uttrykk gjennom strategier i konflikter
og konflikthandtering. Et eksempel pé en slik antakelse kan vare at konflikter er noe vi haper
vi unngér, og dermed ikke snakker om eller forholder oss til for vi mé. Dette kan fore til at
aktarene 1 en slik kultur ikke opplever dette som etterspurt kompetanse og som dermed
frikobler seg fra den enkeltes ansvar og bidrag i konfliktsituasjoner. Nér konflikten sa
kommer, blir den noe vi mi fa hjelp til utenfra. Akterene selv opplever ikke & ha kompetanse
til dette. En motsatt antakelse kan vaere at konflikter er noe som herer til og at vi bade trenger
a forholde oss til dem som organisasjon og som enkeltaktor, og at vi aktivt ettersper denne

kompetansen.

2. Refleksjoner om ulike begreper i oppgaven

Det er flere begreper som kanskje betoner ulik forstdelse av konflikt og strategier vi bruker i
konflikter. De to vanligste begrepene som brukes knyttet til atferd og kompetanse 1 og om
konfliktsituasjoner, er konfliktlesning og konflikthandtering. Det snakkes ogsd om
konfliktmestring, bdde innenfor ulike coachingtradisjoner og i forskningsmiljeer i Norge. Her
kan nevnes for eksempel AFI der et av deres prosjekter het nettopp; Konflikter og
konfliktmestring (Grimsmo mfl. 2003)

Ved siden av dette kommer ogséd bruken av konfliktrdd — bade knyttet til den institusjonen
”Konfliktrddet”, som tilbyr megling i saker som helst ber proves lost utenom rettssystemet og
som begrep i skoleverket der elever loser konflikter seg i mellom. I det store og hele brukes
begrepene om hverandre 1 samme rapport, artikkel eller bok, og der det gjores distinksjoner
gér det 1 hovedsak mellom konfliktlesning og konflikthdndtering. Jeg vil derfor se litt pa de
ulike begrepene om hva som skiller dem og eventuelt hvordan de kan tenkes & forholde seg til

selve forstaelsen av konflikt.

2.1.Konfliktlgsning:

I det man snakker om konfliktlosning — som jo er den mest utbredte termen pa engelsk
(Conflict Resolution), tenker mange pa selve lgsningene, realistiske eller ikke, der resultatet

av prosessen far fokus. I dagligtale kan det fa form som at konflikten ble lost og alle var
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glade. Eller at det ble ingen lgsning — alt ble bare feid under teppet, eller tvert i mot at
konflikten ble verre eller en opprettholdelse av status quo.

Noen bruker begrepet konfliktlosning om ”(..) strategiene som den enkelte bruker i forsok pa
a lose konflikter pa ikke-aggressive mdter.” (Qsterman, 1999).

Losningsbegrepet henger sammen med tanken om konflikt som problem — og dermed et
problem som skal leses. Palo Alto miljeet i California utviklet for eksempel en
problemlosningstenkning med utgangspunkt i matematisk gruppeteori og logiske typer eller
nivaer, der ulike problem skulle loses pa ulike nivéer (Watzlawick mfl 1974). Dette fikk
betydning for tenkningen om hvordan problemer forholdt seg til systemer og i neste omgang
til terapeutiske intervensjoner. Rent metaforisk kan det ogsa brukes i forstaelsen av en
konflikt som en “knute” som skal lgses opp, som i type utsagn: “det var godt vi fikk last opp 1
den konflikten”, eller helt konkret at ’her er det en alvorlig knute pé traden”.

De som drofter ulike begreper hevder at bruken av ordet losning kan gi en oppfatning av at
alle konflikter skal lgses for en hver pris, og at lesningen er det viktigste som skjer i en
konflikt (Ekeland, 2003).

Dermed kan en risikerer & miste de mulighetene som selve konflikten gir i form av oppdagelse
av evner og kvaliteter, som veier til storre rettferdighet og kunnskap. Det er ikke sikkert at
alle konflikter ma leses for at partene skal kunne leve videre. I den grad dette kan henge
sammen med synet pa konflikt — kan det tenkes at de som har forhold til konflikt som et
uensket fenomen — snakker gjerne om konfliktlesning — noe en gjor seg ferdig med, noe man
far til eller ikke. Samtidig er det ikke til & komme bort fra at de fleste, bade grupper og
individer er opptatt av & nettopp finne lgsninger de kan leve med nér de opplever a vaere i en
konfliktsituasjon. Spesielt gjelder dette konflikter i arbeidsliv og i grupper der partene er
avhengig av at noe fungerer. Ofte er de opptatt av at for eksempel kunder og klienter ikke skal
bli skadelidende. Slik kan losning ogsa dreie seg om & bli enige om hvem som skal gjore hva
og hvordan - til tross for at de er i en konflikt, uten at konflikten loses i og for seg.

Noen tenker konfliktlesninger ut i fra en uforenlighet eller motsetning mellom verdier, en
type der det ene utelukker det andre og en ser pa akterene, individene eller gruppenes
mélsettinger - som utgangspunkt for lesninger der en kan klare & oppheve uforenligheten og
skape noe nytt. Dette kalles gjerne en transcendent konfliktlasning, der det skjer en
overskridelse av de gitte forutsetningene og en finner frem til noe som for ikke har vart et
alternativ. Her er Johan Galtungs forskning og tenkning et av de viktigste bidrag pa

fredsforskningsfeltet, altsa i noe storre sammenhenger enn de konflikter vi vanligvis har i
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arbeidslivet, selv om prinsippene like gjerne kan overfores til konflikter av litt mindre
malestokk (Galtung 2000).

Ogsé innen en losningsfokusert tilnerming (Langslet, 1998), bruker en begrepet losning, da
med utgangspunkt bade i folks lesningsmenster som den maten en vanligvis leser problemer

pa, og som utfall av en konflikthédndtering.

2.2. Konflikthindtering:

Néar man bruker begrepet konflikthdndtering legges vekt pd hvordan ”(..)vi gjor valg underveis
som oker sjansene for konstruktiv utvikling eller idet minste reduserer risikoen for destruktive
konsekvenser”. ( Ekeland, 2003:172). Slik sett forholder en seg til konflikt ut i fra et mer
dynamisk perspektiv, som noe som bade lever et eget liv og har sine egne regler — men som
man kan pévirke til en viss grad gjennom valg underveis i en prosess der mélet er & minimere
skade. Konflikthindtering kan ogsé uttrykkes som det partene gjor med en konflikt, altsa
enten overse, aktivt undertrykke, overdrive eller forsgke & lose problemene(Einarsen
mfl.2002).

Det er ganske vanlig & lese om konflikthandtering som en mekanisk metafor der det handler
om reparasjon av feil: ”(..) den enkelte ser ut til @ behove bedre verktoy for d mestre det nye
arbeidslivet.” (Grimsmo m.fl. 2001). Ved a legge det i1 verktoykasse-avdelingen kan ogsa
handteringsbegrepet lede inn i en tingliggjering av konflikt: hvordan handtere en drill,
hvordan handtere vanskelige personer, hvordan griper vi en konflikt an? Som om konflikt er
en ekstern egen enhet, en ting som trenger en spesiell mate 4 bli tatt i pa. Et objekt med et
tilherende redskap. Dette kan bidra til en tenkning om konflikthandtering som et redskap man
enten har eller ikke har, eventuelt ikke har kunnskap eller ferdigheter til & bruke, noe som jeg
vil hevde ikke bare er en fordel for opplevelsen av kompetanse pa feltet.

Selv om det ligger i en litt annen gate, nemlig i terapiens verden, kan imidlertid tingliggjoring
eller objektivisering av et problem vare et virkemiddel i seg selv. Det kan vaere gode grunner
til & objektivisere en konflikt. Ved a skape avstand mellom menneskene og problemene, kan
dette hjelpe partene 4 ta fatt i det som ligger mellom dem i stedet for a ta hverandre.

Innen narrativ terapi (Lundby 1998, White 1988) brukes for eksempel eksternalisering av
problem, det vil si & betrakte problemet som noe som lever sitt eget liv uavhengig av folks

vilje. Slik kan en terapeut fa til en allianse mellom seg og klientene sine, mot problemet.
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Ved a lete etter unike erfaringer i klientens liv som ikke kan forklares ved at problemet har
makt over dem, kan man sammen lage alternative historier som hjelper klienten til &
undergrave problemets dominerende innflytelse pa sin selvoppfatning. A se pa hva konflikten
”gjor” med et arbeidsmilje, blir en annen, lignende méte & skape avstand til den pa, naermest
ved a gjore den til et aktivt subjekt med egne motiver og handlinger. Dette kan hjelpe folk til &
komme ut av motleshet over konfliktens hemmende virkning og i sterre grad begynne a ta
regi over hendelser. Det kan ogsd vare et bidrag til & markere den lopende konflikthdndtering
som skjer i dagliglivet, uten at vi tenker at det er det vi driver med. Ved a ettersporre den, kan

denne kompetansen utvikles refleksivt, som noe mer enn spontant tilstede.

2.3. Konfliktmestring:

Alle konflikter inneberer en eller annen form for mestring, om det er & eskalere en konflikt
eller & dempe den, som inneberer bruk av evner, kunnskap og bevissthet om virkemidler.
Store Norske Leksikon definerer mestring som en mate & mete problemer, stress og
utfordringer pa. Brukt slik er det tett knyttet til egenskaper ved individet og dets holdning til
omgivelsene. Det er noe en skal klare — en skal “klare seg”. Begrepet brukes ogsa i retning av
noe heroisk eller unikt ved enkelte mennesker som til tross for et darlig utgangspunkt klarer
noe en ikke tiltror dem — altsd noe utover det “normale”. Ofte med en god hjelper ved sin
side, som setter begrepet inn i en samhandlingsprosess med andre. Mestringsbegrepet i slik
bruk kommer blant annet fra psykiatrisk forskning og omhandles gjerne i faglitteraturen som
resilience, noe som igjen kan oversettes med motstandskraft, robusthet, utholdenhet eller evne
til 4 ta seg inn. Denne forskningen har fulgt barn og unge som har vokst opp mot mange
odds(ofte kalt lovetannbarna), og de av dem som har klart seg rimelig bra i livet likevel,
kjennetegnes av en “evne til empatisk innlevelse og evne til d ta et medansvar”. Hilchen
Sommerschild har 1 boken "Mestring som mulighet” (Gjeerum m.f1.1998) gjort rede for hvilke
betingelser som mé vere til stede for & skape positive mestringsprosesser. Hun har laget en
modell hvor en som pedagog blant annet ma se seg selv som en av de mest signifikante
voksenpersonene 1 elevens nettverk, der det viktigste for eleven er & ha minst én nar fortrolig.
Hun ser pé flere tilfeller der det nettopp har vert leereren som har vart en sentral person i
voksennettverket ved a fa eleven til & se pé seg selv som verdifull og ved & styrke alle de
ressursene eleven har. I stedet for a terpe pa alt det eleven ikke kan, gjores eleven bevisst pa

alt hun eller han allerede mestrer. Noen ganger skjer det ved & gi eleven en rolle i klassen som
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kjennes nyttig og ansvarlig. Slike enkle grep, mener hun, kan styrke elevens empati, egenverd
og motstandskraft. Den norske pedagogen Odd Erik Germundsson har markert seg i norske
medier knyttet til bruk av mestring og flerkulturell pedagogikk, der han definerer mestring
som en handling eller samhandling som styrker menneskets egenverd og motstandskraft.
Dette aspektet ved mestring som innebzrer 4 ha en person & snakke med som faktisk er ute
etter hva den enkelte mestrer og legge vekt pé det, heller enn det som ikke fungerer, er ogsa et
viktig moment i den losningsfokuserte veiledningen. Dette vil jeg komme tilbake til 1
kapittelet om strategier og konfliktveiledning.

A mestre er ogsa knyttet til 4 kunne gjore en oppgave, gjerne med utgangspunkt i en periode
med ovelse, type “ovelse gjor mester ” noe som kan fore oss videre til mesterlaeringsbegrepet
og praksisfelleskap i teorien om situert lering (Lave & Wenger, 1998).

En konflikt er jo kanskje forst og fremst noe en mestrer sammen med andre — fordi det som
oftest er med andre en har konflikter. Gjennom & se og here hva andre gjor og sier, og a bli
bevisst pa hva en selv gjor og sier i en konflikt, kan en fa gye pd mange ulike
mestringsstrategier, og noen ganger mangel pa sadanne. Jeg har leert om konflikter ved bade a
veaere part, megler, veileder og mer eller mindre perifer omgivelse. En kan la seg imponere av
alt fra stedighet og intensitet til elegante avvapninger og overraskende losninger.
Oppmerksomheten pa det som blir sagt og gjort i slike settinger, blir til muligheter i min egen
fremtidig atferd, en mulig utvidelse av mitt repertoar i konflikter. A ha “mestere” i sin
naerhet, gir ogsd muligheten til det jeg vil kalle en hypotetisk kompetanseutvidelse i en
situasjon der jeg kjenner meg usikker. En tanke om hva jeg tror NN ville gjort i dette tilfellet,

kan noen ganger hindre helt unedige konflikteskaleringer.

2.4. Konfliktkompetanse:

De fleste begrepene knyttet til konflikt som er nevnt ovenfor har sine ulike bidrag inn i
konfliktbegrepet og som et forsgk bade pa 4 samle dem, men ogsa utvide dem og samtidig
forenkle begrepsbruken i denne oppgaven, vil jeg bruke begrepet konfliktkompetanse.
Konfliktkompetanse kan veare et begrep som inkluderer bade de strategiene vi bruker, altsa
hva vi gjer og sier og ikke, ndr vi skaper eller er pé vei inn i, er i en konflikt, kommer ut av
eller forseker & unngd & komme i en konflikt — og ikke minst hvordan vi far hjelp til, eller det

a hjelpe noen, a finne strategier for & oppna det de ensker. Om det de ensker innebaerer en
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losning, eller en mate & leve med konflikten pa. Som regel snakker vi om kompetanse i en
positiv konnotasjon. I konflikt kan det for eksempel vare slik at noen mennesker kan ha en
helt utrolig evne til & inkludere usannsynlig forkjellige mennesker og meninger og fa dem til &
samhandle slik at viktige mal kan nds. Mange opplever seg selv, eller andre, som flinke til &
lage konflikter. Ikke alle forstar helt hvordan de far til dette og hva som er deres bidrag, de
opplever seg ofte som mer eller mindre hjelpelose elementer 1 noe de ikke helt vet opp og ned
pa. Noen lever godt videre med uforstandens stadige overraskelser i livet, andre opplever
dette som et problem de ensker hjelp til & finne ut av. Det er sinn sett et utvidet begrep som
innebaerer ogsa det & kunne skape og lage konflikt, en erkjennelse av at dette ogsé er en del av

kompetansen.

Vi er jo pd mange méter ogsa en del av et praksisfelleskap nar vi er i konflikt, og har derfor et
felles ansvar for & finne ut av vanskelige situasjoner sammen. A gjore en konflikt i et
arbeidsfelleskap til et rent personlig anliggende mellom to parter vil vaere & ikke spille pa den
kompetanse som fins. Vi bruker bevisst og ubevisst de virkemidler vi har leert og fatt i den
konteksten vi star 1 — jo tydeligere kravet er til hvordan gjer vi det her hos oss, jo lettere er det
a gd inn 1 "rollen” som part eller hjelper. De fleste av oss ensker a vere habile akterer i livet,
og ikke minst i arbeidslivet, hvis vi gis mulighet. Det & bidra til at folk far gye pa sin egen
kompetanse, inkludert a lage konflikter, kan ogsa vere en viktig del av bade et individ og en
gruppes utviklingsprosess. A utforske hva som er den samlede konfliktkompetanse i en

gruppe, kan ogsa gjere det mulig for en gruppe a utnytte dette.

3. Kompetanse — hva er det?

Mange vil hevde at de har stor kunnskap om konflikter, bade ulike typer konflikter, hva som
forarsaker dem, hvilke faktorer som forer til opptrapping og nedtrapping etc. Det gar godt an &
ha kunnskap om noe uten & oppleve & mestre konkrete ferdigheter eller ha evnen til 4 bruke
dem pé en god méte. Kompetansebegrepet inneberer for de fleste bade en type passiv
kunnskap og en aktiv handlingskomponent. For at kunnskap skal oppleves som kompetanse
ma handlingselementet undersgkes og ettersporres. Jeg vil hevde, og kommer til & ha som
hovedfokus 1 oppgaven, at det finnes mer konfliktkompetanse enn det som kommer frem i

teorier om konflikter, men den forblir ukjent og skjult. Enten fordi den ikke ettersperres som
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betydningsfull del av individers og organisasjoners liv, eller at det blir en slags privatsak
mellom parter, ledelse og eksperter. Dette kan fa konsekvenser for bade individers og
virksomheters opplevelse av hva konfliktkompetanse er og de strategier det er mulig 4 ha, noe
jeg ta opp senere i kapittelet om strategier. Mange teoretikere har beskjeftiget seg med
kompetansebegrepet. Jeg vil her ta frem noen som jeg opplever kan kaste lys over litt ulike
sider ved kompetanse, og som jeg seinere vil relatere til hvordan ulike
konflikthandteringsstrategier gir innfallsvinkel til konflikter. Kompetanse er noe som utvikles,
gjennom evelse, der kunnskap og isolerte ferdigheter blir integrert til malrettet handling 1
konkrete situasjoner. Slik er erfaringen et viktig utgangspunkt for tenkning om kompetanse.
(Dewey,1916 ,1938). Kompetansebegrepet henger ogsa tett ssmmen med begrepet leering og
hva slags syn en har pa kunnskap, bade nér det gjelder individer og grupper. Andre
komponenter i kompetanse er for eksempel ogsa emosjoner, motivasjon, praktiske evner,

holdninger, verdier og etikk.

3.1. Kompetanse som bevissthet:

Fra et sosiologisk perspektiv kan en hente in Anthony Giddens definisjon av kompetanse som
kyndighet, der samspillet mellom praktisk bevissthet, refleksiv bevissthet og diskursiv
bevisshet er de viktigste komponentene (Giddens, 1991). Hans praktiske bevissthet er en
handlingskompetanse som kommer til utrykk gjennom praktisk handling.
Handlingskompetansen bestar blant annet 1 & kunne handle i forhold til konkrete problemer pa
bakgrunn av kunnskap, innsikt, engasjement og holdninger, og kunne vurdere resultatene av
disse handlingene. Den refleksive bevissthet kan vekkes, nar mennesker blir spurt om og
dermed begynner & tenke over hva de gjor, og blir klar over grunnene for det. Den diskursive
komponenten inneberer 4 kunne sette ord pa de bakenforliggende grunnene for det en gjor.
Dette innebaerer en sterk tro pa at enkeltindividet er 1 stand til & pavirke og vaere med 4 sette
dagsorden, bade i eget liv og i et sosialt felleskap. Ikke minst blir ogsa mennesket
ansvarliggjort som kompetent vesen, i utviklingen av den refleksive og den diskursive
komponenten. Jeg er ikke bare et handlende menneske som far noe til & skje, men jeg kan

ogsa reflektere over det jeg gjor, og sette ord pa grunnene til at jeg gjor som jeg gjor.
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(..) det a veere menneske (vil) i realiteten (..) alltid a veere klar over og pa en eller annen mdte
kunne beskrive bade hva en gjor og hvorfor man gjor det (..) Refleksiv oppmerksomhet er i

denne henseende karakteristisk for all menneskelig atferd.” (Giddens, 1991).

Denne maten & tenke om kompetanse kan vare hensiktsmessig i forhold til tenkningen om
utvikling av konflikthdndteringskompetanse i virksomheter, ikke minst nar det gjelder &
utvikle den refleksive bevissthet - det er viktig at folk blir spurt om det de har gjort og skal
gjore ndr de opplever a vaere i en konfliktsituasjon. Det er derfor en utfordring & kunne skape
en arena for refleksjon om konflikter der for eksempel en gruppes kompetanse kan komme til
uttrykk. A overveie hvilken rolle en handling, for eksempel hva jeg har gjort eller tenkt 4
gjore 1 en konflikt, vil kunne spille i egne og andres selvfortellinger kan ogsé vare en del av
det konfliktlesende elementet i relasjonen. Det & kunne handle kollektivt og se seg selv i en
kontekst er & forholde seg til sine problemer eller konflikter som en del av en storre helhet og

dermed ogsé kunne bidra til 4 forandre den virksomhet eller gruppe en er en del av.

3.2. Kompetanse og makt

Pierre Bourdieu, snakker om kompetanse med utgangspunkt i at mennesker har ulike
disposisjoner; habitus, med oss inn i den sosiale verden. Denne “’bagasjen” er med pa & si noe
om hvilke muligheter og begrensinger vi har for & skaffe oss posisjoner og innflytelse.
Bourdieu er opptatt av at individer hele tiden stér 1 ulike maktforhold til hverandre og
omgivelsene. A kunne se og gjennomskue dette er en viktig del av kompetansen. Det &
utvikle en kritisk sans i menneskelig samhandling er helt nedvendig, ellers risikerer vi &
rekonstruere ulikhet uten & legge merke til det (Bourdieu, 1990).

Nar enkeltindivider kommer 1 konflikt med grupper eller deler av et system som innehar stor
makt, er dette viktige innvendinger mot troen pd den enkeltes muligheter. Selv om
enkeltindivider har pavirkningskraft, har det liten hensikt & gi folk skyldfelelse over det de
ikke fikk til, i metet med stor makt eller overmakt. Hvis en samtidig tar med leering som en
mulig del av erfaringen a vare 1 konflikt, blir det & kunne fa og gi anerkjennelse for det som
tross alt gikk bra, viktig. Selv om en ikke nér frem med sitt syn eller opplever resultatet av en
prosess som godt for egen del, er det & kunne gi uttrykk for sin egen innsats i prosessen og fa

anerkjennelse for det, en mate & gi og fa legitimitet som habil part. Dette kan komme til
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uttrykk i ulike strategier for konflikthandtering gjennom muligheten av & evaluere de ulike

bidragene 1 en konflikt i ettertid.

3.3. Kompetanse, anerkjennelse og selvverd

Her kan en ogsa ta frem Jerome Bruners tenkning om hvor viktig det er 4 kunne gi og f&
anerkjennelse for bade det vi lykkes med og de forsgk vi gjer, i leereprosessen.

Skal mennesker vage a prove igjen, mé vi gi hverandre mot til det, gjennom & anerkjenne
forsekene vi gjor. Nar mennesker blir spurt om hvordan det gikk, gir de fleste et enten-eller
svar: det gikk ganske bra, eller det gikk ganske ddrlig, som en slags hovedkonklusjon med
overvekten av det ene eller det andre. Hvis en sper litt nermere viser det seg som regel, at noe
har gatt bra og noe har gatt darlig. Det 4 fa fortelle hva som ogsé har gatt bra, selv om
hovedkonklusjonen kanskje er negativ, kan vare nok til at en opplever resultatet som lettere &
bare: det var tross alt noe en klarte! Pé den annen side, vil det ogsa kunne oppeve den
kritiske sansen a se pa det som ikke var sa bra, selv om det endte godt. Dette er & anerkjenne
at flere krefter er innblandet samtidig, og at hvor vi setter sluttstreken ikke fritar oss for
ansvaret for de ovrige bidrag 1 prosessen. Bdde 1, og etter en konflikt kan det ligge mange

brustne hdp og tapte illusjoner som det kanskje trengs a serge over.

I Bruners (1990) kompetansebegrep finner vi en kombinasjon av kunnskap og opplevelsen av
selvverd, som forutsetning for a utvikle handlingskompetanse. I tillegg til evne og ferdigheter.
Forstaelsen hos den lerende utvikles i1 det en oppdager at kunnskap kan brukes, selvverd
utvikles nar en oppdager sin handleevne. Dette selvverdet slutter vi aldri & utvikle og vi far det
styrket gjennom anerkjennelse fra andre. Det er her bade vér avhengighet av hverandre og
ansvar for hverandre ligger. Et kulturpsykologisk synspunkt legger vekt pd at den enkelte hele
tiden forholder seg til de krav og utfordringer som ligger i den kulturelle konteksten. Dette
gjor ogsa kompetanse til en dynamisk sterrelse. Kompetansen kan ikke lesrives fra de sosiale,
okonomiske og kulturelle omgivelser. Og vi lever, leerer og handler i1 en kontekst der forst og
fremst spraket er den viktigste kilden til var kompetanseutvikling. Dermed blir hvordan vi

spréklig forholder oss til konflikt pd den enkelte arbeidsplass ikke uvesentlig.

18



3.4. Kompetanse og sprak

Konfliktkompetanse innebaerer ogsé sprak som viktig faktor. Det kan vare naerliggende a
tenke analogt pa beherskelsen av fremmedspréak. Sprak som ikke blir brukt, blir et passivt
sprak. Enhver som kommer til et land der du forventes & bruke et sprak du ikke har brukt pa
lenge, vil oppleve noen dagers, kanskje ukers akklimatisering. Fristelsen til 4 overlate
samtale- ledelsen til mer kyndige folk er stor, og den gker med viktighetsgraden av hva du
onsker & formidle eller forsta. Fins det en tolk i nerheten oppleves dette som en lettelse.
Konflikter oppstar gjerne der det er noe som er viktig for noen. Hvis en sa opplever at en ikke
behersker det spraket som kreves i disse situasjonene, eller tviler pa sin kompetanse vil
behovet for en ekspert ofte melde seg. Spesielt hvis det blir viktig & finne ut av noe der og da.
Det blir da avgjerende hva eksperten velger av strategi. Hvis hun tar over situasjonen og forer
samtalen, blir en avhengig av at eksperten er der nédr du trenger henne, og overlatt til henne &
ha forstatt og tolket riktig. Slik utvikles ofte avhengigheten av megleren eller eksperter i en
konflikt. Gar ting galt, kan en selvfolgelig alltid skylde pé tolken — og tolken kan alltids
skylde pa uklarheten hos de ulike partene, eller at ikke alle ord sa lett lar seg oversette 1 de
ulike sprak. En annen innfallsvinkel er & si hva ting heter, hvordan de kan sies, leere deg de
viktigste betegnelsene, holde seg i bakgrunnen og vare klar til utrykning. Det er & bringe inn
noen med mer kommunikasjonsekspertise som bisitter og som stettespiller. Dette kan ogsa til
en viss grad sammenlignes med begrepet til Vygotsky om den narmeste utviklingssonen, som
uttrykker spenningsforholdet mellom mestring og utfordring av det som skal laeres
(Vygotsky,1978). Slik kan en stottende interaksjon fore til utvikling bade med tanke pa det

rent spraklige, men ogsa i forhold til det sosiale.

Av og til er en rett og slett overlatt til seg selv og samtalepartneren — hvis samtalen er viktig
for vedkommende ogsé, er det ikke uventet a fa hjelp der. Vedkommende legger seg péd en
enkel bruk av spraket, gjentar ofte, snakker sakte og lytter desperat til deg for & fange opp
forstaelse eller forstaelige uttrykk. Hvis en av partene i1 en konflikt er en dyktig
konfliktpartner- er det ganske mye 4 lzere — ogsa rent spraklig. A kunne ulike spraklige
tilnerminger blir dermed viktig for opplevelsen av konflikt. Har en bare én méte a si det pa,
kan en fort fole seg makteslas og havne i en offerposisjon. Ikke sé rent sjelden er bestillingen

til hjelpere i1 en konflikt, en hjelp til & finne nye maéter & si ting p4, hva kan jeg si, hva er lurt &
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gjore? Hvis en gjennom veiledning ikke har funnet slike lure ting i personens eget repertoire
eller noen de kjenner, kan en fortelling eller et eksempel fra andre fa personen til & fa lyst til &

prove.

3.5. Kompetanse kan tapes og gjenvinnes

Kompetanse er noe en faktisk ogsé kan miste, for kortere eller lengre tid. Det er ikke slik at
hvis du ferst har lert det og brukt det, sd kan det bare tas frem og brukes etter behov. Jeg
tenker her péd psykologen Siri Gullestads refleksjoner om selvtillit og opplevelse av
menneskeverd som elementer i vér selvforstaelse som kan bli borte (Gullestad,1992). Noen
ganger blir evnene vare svekket av ulike arsaker, for eksempel helse. Andre ganger er
kompetansen var ubrukelig fordi den er for gammel eller inadekvat for situasjonen, og noen
ganger er det s lenge siden at vi rett og slett har glemt det vi kan. Enkelte situasjoner kan,
som vi sier “sette oss helt ut”, vi blir satt utenfor var normale kompetanse, for eksempel fordi
vi blir overrasket. Da er det & komme pa hva en “normalt ” sett ville ha gjort og sagt ofte et

viktig behov, som henger sammen med behovet for & i anerkjennelse pa sitt "normale” jeg.

Kompetanse handler ogsa om personens tro pa egne evner. Noen ganger kan vi rett og slett
miste troen pa oss selv og at vi har kompetanse pé et omrade. Og kanskje spesielt gjelder
dette 1 en del konflikter. Det kan lett oppleves som et angrep pé var selvforstaelse,
identitetsoppfatning og posisjon i omgivelsene at noen misliker eller uttrykker sterk uenighet
med oss og det vi stir for. Mange kan oppleve at de mister tilliten til seg selv, nir andre har
mistet tilliten til dem. Et annet viktig aspekt er jo at motpartens dyktighet i en konflikt som
nettopp har til hensikt at du skal fole deg dum og liten, kan vaere stor. Derfor er det viktig &
kunne holde kompetansen ved like, eller {4 hjelp til & hente frem den glemte eller bortgjemte

kompetansen gjennom for eksempel veiledning.

3.6. Kompetanse og rollemodeller

Albert Bandura og de sosiale leringsteoriene understreker hvor viktig observasjon og
rollemodeller er for leering i samspill med andre (Bandura, 1990). Menneskelig atferd er en
gjensidig interaksjon mellom kognitive, atferdsmessige og omgivelsesmessig pavirkninger,

mener han. Hvis vi ogsa ser pa konfliktsituasjoner som en kilde til leering, blir
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oppmerksomhet om det som skjer, bdde med en selv, med andre og hvilken rolle omgivelsene
kan spille, utgangspunkt for refleksjon. En av de viktigste faktorene jeg opplever i
konfliktveiledning er partenes evne og vilje til & rette oppmerksomhet mot bade egne og
andres handlinger og utsagn som de selv definerer som fruktbare for situasjonen. A kunne fa
reflektere over dette, gjennom for eksempel veiledning, er en méte & observere seg selv og
andre pa, som kan fore til en utvidet forstaelse badde av hva som skjer i samspillet og fa aye pa
ogséd den andres kompetanse. I seg selv virker dette ofte modererende pé selve konflikten nar
en retter oppmerksomhet mot den andres evner i samspill og ikke deres intensjoner. Noen
ganger kan dette ogsa virke som rene tips pa hvordan noe kan gjeres eller sies, som en selv
ikke hadde kommet pa. Dette vil jeg ogsa ta frem igjen seinere med tanke pa hvordan kolleger
kan bruke hverandres fortellinger gjennom anerkjennende intervjuer, som mulige

instruksjoner til kloke grep i konflikter.

Konfliktkompetanse er ikke noe vi enten har eller ikke har, men at alle har noe, det er snakk
om ulike grader, forutsetninger og rammer til & bruke og holde denne kompetansen ved like.
Det er viktig at kompetanse blir sett og anerkjent, slik at akterene fér tro pa egne evner.
Kanskje er nettopp kraften til 4 bruke vdre evner avhengig av at vi har tro pd dem. Hvis vi
ikke har tro, er det & fa troen tilbake en oppgave for omgivelsene. Som en veisgker skrev til
meg i en mail: “Jeg trodde ikke dette skulle ga. Du gjorde det. Takk.” At andre tror du har en
sjanse til 4 klare noe er ikke minst viktig nir du selv tviler. A vare i konflikt utfordrer oss
med hensyn til kommunikativ kompetanse som innebzrer & kunne sortere ditt og mitt, mestre
et sprak som appellerer til forestillingsevne og en opplevelse av delansvar for den
sammenhengen jeg star i. Dette gjelder uansett om jeg er en part i konflikten, i en meglerrolle
eller som konfliktveileder. Problemer og konflikter er elementer innenfor det omradet i og
mellom mennesker som handler om a vere kompetente og a gjere hverandre kompetente
(Ihlen,Ihlen& Koss, 1997). Dette inneberer & ha en beredskap i samspill der vi har

medansvar bade for prosess og resultat.

Jeg er ikke bare opptatt av a peke pa den kompetansen som fins, men ogsa hvordan individer
og organisasjoner kan nyttiggjere seg dette i en utviklingsprosess. Bade som en
kompetanseutvikling, men ogsa som meningsfylte elementer 1 fortellingene de har om seg
selv. Det er ogsa her tenkningen om konflikters funksjon kommer inn, som ledd i noens
fortelling, som ogsé er en fortelling om kompetanse. Dette kan ogsa sees som ledd i det &

skape og gjenskape en identitet gjennom vére fortellinger, slik Giddens tenker om det

21



refleksive menneskets skapelse av en selvidentet gjennom personlige biografier (Giddens,

1996).

Naér jeg snakker om konfliktkompetanse tenker jeg derfor i forste hand pa kunnskap,
erfaring, evner, ferdigheter, holdninger, forventninger og praksis knyttet til konflikt som den
enkelte og eller grupper benytter seg av i (ulike) konfliktsituasjoner, og som kan vare

gjenstand for refleksjon

4 KONFLIKTKOMPETANSE

4.1.Sosialisering til konfliktkompetanse

”Vi handler i et relasjonelt rom. Vi har med oss vart eget intellekt, tenkning og vdr egen
streben og moralske karakter og i samhandling med andre nar vi frem til en beslutning og
finner en hensikt i d handle pd en bestemt mdte. Mdlet kan nds - men er avhengig av at det er
felles definert med den/dem du samhandler med.”

Anfinn Stigen i forordet til Aristoteles Nikomakiske etikk (1999)

I det vi har med hverandre & gjore og opplever forskjellighet, fra tidlig barndom, gjer vi noe
for & forsta, oppheve eller sortere denne forskjelligheten. I disse erfaringene gjor vi vare forste
bekjentskaper med konflikter. Allerede i spedbarnsalder vil barnet delta i et samspill med
signifikante andre (George H. Mead) der bruddet med forventningen om mat, kos og
stimulans vil inntreffe ganske raskt og hvor for eksempel sult, ensomhet og passivitet ogsa er
ingredienser. I matet med disse erfaringene larer barn gjennom sitt samspill hvordan
omgivelsene handterer dette. Hvem er jeg, hvem er du — hvor gar grensen mellom oss? Vi
leerer om tilknytning og avgrensning, om selvstendighet og bindinger(Bowlby 1973, i Levlie
Schibbye 2002). Om hvordan barnet bruker rommet mellom seg og for eksempel mor til &
hanskes med dette dilemmaet, slik Winnicott tenker seg “potential space” der bade mor er og
ikke er ved hjelp av overgangsobjekter som suttekluter, kosedyr og lignende. Disse objektene
er bade en trost ndr det gjelder trussel om tap av tilknytning, og 1 forhold til trussel om
invadering, der en kan miste sitt avgrensede selv(Winnicott 1971, i Levlie Schibbye 2002).
Dette er ofte konfliktfylte prosesser, bade for barn og for voksne, men fordi de inngér i en

tenkning om utvikling, modning og laering, blir de tatt som del av det pensum vi alle skal 1
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gjennom. Véar evne til & leere 1 samspill med vare omgivelser er uttrykt pa ulike mater, for
eksempel Piagets biologisk inspirerte teori om assimilasjon og akkomodasjon, om hvordan vi
tilpasser oss omgivelsene og hvordan nye erfaringer enten bekrefter de eksisterende
forstaelsesrammene eller forer til at forstdelsesrammene endres (Piaget i Evenshaug mfl.,
2000). Utenom teorier innen en patologisk tilnaerming (dysfunksjonelle hjem,
relasjonsforstyrrelser etc) er det ikke mye forskning og litteratur knyttet til barn og konflikter

for de kommer opp 1 barnehage eller skolealder.

4.1.2. Konflikter og kognitiv utvikling

I sin doktoravhandling ”Developmental Trends and Sex differences in Conflict Behaviour”,
av Karin @sterman foretatt blant skolebarn i Abo i Finland fant hun at konfliktlesning blant
annet er relatert til sosial intelligens, evne til metakognisjon og at evnen gker med alder opp
til et visst niva (Dsterman, 1999).Med konfliktlesning mener hun de strategiene som den
enkelte bruker i forsek pé a lase konflikter pa ikke-aggressive méter. Hun fant blant annet at
11- aringer har den hayeste frekvens i mellommenneskelige konfliktlasninger. Da er de pa vei
inn 1 det andre metakognitive stadiet (Flavell 1968 1 Osterman,1999), der en gjensidig
perspektivtaking gir en bedre forstaelse av emosjoner og motiver hos andre. Jenter hadde
hayest frekvens i aldersklassen. De tre nivdene for metakognisjon er:

A: Jeg vet at du vet.

(Jeg skjonner at det er et motiv bak ditt valg, men ser ikke at du kan vare bevisst mine
motiver og strategier).

B: Jeg vet at du vet at jeg vet.

(Gjer valg ut i fra sine attribuerende tanker og motiv om den andre og at den andre har
mulighet til tilsvarende attribusjon).

C: Jeg vet at du vet, at jeg vet at du vet.

(Jeg kan abstrahere utenfor dyaden og forstér at begge pé lik linje kan ta i betraktning sine
egne sa vel som den andres motiver og perspektiv).

Uten evne til 4 ta de gjensidige nivaene B og C er det vanskelig & oppna en varig
konfliktlesning mellom to parter/individer uten en mediator, hevder Osterman. Dette
samsvarer med ulike opplegg for & handtere konflikter mellom barn i mange barnehager. Et

eksempel her er "Marte Meo” metoden, der nettopp samspillstrening i & forstd den andres
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perspektiv er et sentralt element (Aarts, 2000). Et annet eksempel er bruken og opplaringen
av “giraffsprdk” som handler om a bruke jeg -sprak og lare seg til 4 observere den andre uten
a fordomme eller sette en diagnose — men heller uttrykke hva en foler og hvorfor, og hva en
onsker skal skje. Giraffen er bildet p4 den som med sin lange hals kan ha oversikt, bdde over
egne og andres situasjon (Rosenberg, 2006). Med andre ord kreves det et visst kognitivt niva
for 4 lose konflikter pd ikke-voldelige mater, der det bade handler om alder og om evner.
Dette innebaerer ogsa at nar de kognitive evnene enten ikke er til stede, er midlertidig svekket
eller handler om spréklig usikkerhet, vil en kunne oppleve det vanskelig a lose sine konflikter
pa egen hand ogsé i voksen alder. Det innebaerer ogsa ofte en ekstra utfordring til
konfliktpartnere og eventuelle hjelpere. Evnen til & abstrahere er for eksempel ogsa et kinkig
punkt 1 noen av de lesningsfokuserte veiledningsspersmélene — jeg tenker her pd de
hypotetiske forestillingene som; Sett at du kom pd jobb i morgen og konflikten dere har er litt
mindre, hva ville du merket det pa?

Eller: Hva tror du hun ville merke det pa aller forst pa deg at det hadde skjedd mirakel og du
var annerledes? Her har jeg skjont at jeg ma sporre helt direkte; Hva synes du vi skal gjore og
si til hverandre i morgen for at det skal veere hyggeligere for alle d komme pd jobb, hva skal
du gjore og hva skal hun gjore? Og vi andre?

En mister gevinsten en kunne hatt av forestillingskraftens skapende energi og identifisering
med den andre, med muligheten til & utvikle og styrke de relasjonelle. For enkelte er det
tilstrekkelig a uttrykke enske om annen type atferd og utsagn, rett og slett som en slags

manualer for atferd.

Osterman fant 3 typer konfliktlesningsatferd som ble gitt av barna selv pé spersmalet hvordan
oppferer hun/han seg nar hun/han er i en konflikt. Hvert barn estimerte konfliktlesningsatferd
hos hvert av de andre barna.
1. Konstruktiv konfliktlgsning:
a. Leser problemer ved a forsgke 4 snakke om det
b. Greier a roe ned situasjonen — avlede
c. Finner fredelige losninger - kompromisser
2. Intervensjon av tredje part:
a. Hjelper noen som blir ertet
3. Tilbaketrekking fra situasjonen
a. Gér sin vei

b. Girseg
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Hun fant at ungdom ved ekende alder lerte & lose sine konflikter og til 4 unngé dem - derfor
oker ikke konfliktlesningsatferd kontinuerlig med alder: konfliktene blir forebygget er hennes
tolkning. At disse menstrene kan oppfattes som relativt stabile strategier gjennom livet, stottes
av mye av den forskningen som har foregdtt om mobbing blant voksne.
Dette tilsvarer ogsé konfliktstiler som forskerne Stale Einarsen og Stig Berge Mathiesen
(2002), om hvordan vi voksne velger strategi 1 konfliktsituasjoner. De trekker frem fem
konfliktstiler:

1. Konkurranse — der en er ute etter en vinner, og dermed ma noe tape
Unngéelse- lar hverandre i fred
Tilpasning — gi etter

Kompromissstil — finner den gyldne middelvei

A

Samarbeid — begge vinner ved & diskutere likheter og ulikhet i oppfatning — er det noe

vi faktisk er enige om?

4.2. Kjennsforskjeller i konfliktlgsningsatferd

Karin Ostermalm lette etter og fant at det ogsd var en relativt stor kjennsforskjell.

Jentene brukte mer dyadiske konfliktlesninger og tredjepartsintervensjon i konflikter med
andre enn gutter, og de trakk seg oftere fra konfliktsituasjoner enn gutter. Jenter syntes & vare
bedre bade i manipulering og fredelig konfliktlesningsstrategier. Begge deler krever evneri &
forstd og manipulere sosiale situasjoner. Forfatteren tar utgangspunkt i at gutter i sterre grad
enn jenter sosialiseres i store grupper med lose grenser, mens jentene ofte foretrakk sma, tette
vennskapsgrupper i form av dyader som “bestevenninner”. Jentene diskuterer folelser og
reaksjoner men enn gutter og bruker uttrykk som ”.., sa hun og sd sa han...”. Dette spesielle
vennskapsmensteret gir sannsynligvis grobunn for utvikling av indirekte, sosialt manipulative,
aggressive strategier 1 folge Osterman. Ogsd andre forskere har funnet forskjell blant kjenn
hos voksne nér det gjelder a forholde seg til konflikter (Gire & Carment,1992 i
@sterman,1999). Kvinner har noen fordeler nar det gjelder konfliktlgsningsevner og er ogsa
flinkere til & eskalere konflikter hevder de. Disse forskerne tilskriver dette en noe hoyere
verbal intelligens og at evnen til nonverbal kommunikasjonen er sterre hos kvinner. Jenters
konfliktlesnings-strategier er lite verdsatt i vestlige del av verden, hevder disse forskerne, og
henviser til bl.a. Australia der eldre kvinner ofte er de som ordner opp. De finner ogsa

forskjell mellom kvinner og menn nar det gjelder a analysere konflikter. Kvinner er darligere i
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forhandlinger der det er snakk om 4 tape eller vinne, men bedre pa problemlgsning der man
finner kompromisser. De ser tendenser til at kvinner er mer opptatt av at den som fornaermer
ber om unnskyldning, mens menn er opptatt av hvem som begynte. Dette kan fa konsekvenser
nar konfliktene enten forbeholdes menn, er pa menns premisser eller pd kvinners premisser.
Forskjellene kan oppleves som resultat av ulike individueringsprosesser mellom kjennene.
Det tar utgangspunkt i at mor er den sentrale oppdrager og relasjonsbygger. Jenter blir
oppdratt til & komme til mor med det som er vanskelig; jeg kjenner deg, kom til meg,
underforstatt: jeg stoler ikke pé at du klarer dette alene. Da blir det en ekstra byrde & bryte
denne fortrolighetssirkelen - & bryte band er farlig, ga tilbake til mor. Til sine senner sier mor:

verden er din — du klarer deg, gé til mennene med dette du! (@sterman ,1999).

Harriet Bjerrum Nielsen ser forskjelligheten i kvinner og menns dynamikk nér det gjelder a
oppfatte og forstd hva som er konflikten (Bjerrum Nielsen, 1996) Hennes forskning viser i
likhet med @sterman at kvinner ofte trenger en buffersone i vanskelige situasjoner, gjerne i
form av en bestevenninne. Hun hevder kvinner har en tendens til & se problemene senere enn
menn - sd lenge den fortrolige er en stotte, bryr hun seg ikke. Kvinner og menn blir trigget av
de samme tingene, men kvinner ikke reagerer for de rammes 1 fortrolighetssirkelen og at de da
ansvarliggjeres som individ. En mannsgruppe vil vaere mer opptatt av om du har gjort de
riktige tingene, for & avgjere om det er en konflikt og hvilket ansvar du eventuelt har.

Bjorg Ase Serensen sier at menns og kvinners konflikter ikke nedvendigvis er forskjellige,
men at oppgavene er annerledes, og at kjennene internt plager hverandre mest. Der
arbeidsfelleskap er mer kjonnsbalansert, rapporteres det minst helseplager av psykiske
arsaker (Samtale med Bjorg Aase Serensen, AFI 2002). Anne Kristine Solberg sier i sin bok
om kvinner og ledelse, at menn reagerer pa formalitetsfeil ved ledelse, mens kvinner reagerer
pa det de opplever som relasjonsfeil (Solberg, 1995). En kan da lett se for seg at det kan vaere
lettere & lose konflikter med utgangspunkt i formalitetsfeil, enn relasjonsfeil, fordi en
formalitetsfeil kan anfores en eller annen form for regel. Nar feilen ligger 1 relasjonen er det
ikke et utenforliggende element som kan oppheve konflikten, det blir avhengig av partenes

evne og vilje til & finne en tredje vei.

Denne type kjonnsforskning er omstridt og til dels sterkt problematisk. Bade fordi kjenn som
kategori er under nedvendig debatt, hvordan kjennskategoriene stenger, begrenser og
forsterker stereotypier som ikke lenger oppleves som hensiktsmessige. Vi kan snakke om

biologisk kjenn, sosialt kjenn, iscenesatt kjonn osv. Mange sosialiseringsprosjektet bade i
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hjem og skole er ogsa i ferd med & endre seg pa dette omradet. Oppdragelsen i et etter-
moderne samfunn er pa vei bort fra 4 se barn som objekter 1 oppdragelsesayemed. Né blir
barn generelt sett pd som selvstendige subjekter i forhold til voksne, og oppdragelse er i storre
grad et forhandlingsprosjekt foreldre og barn i mellom (Frones,1998). Stadig flere fedre
opplever a ha og ta det samme ansvar og mulighet for & utvikle barns relasjonsbyggingsevner
og foreldrerollen blir mer sett pd uavhengig av kjonn. Dette vil antas & pdvirke sosialiseringen
mot en utjamning ogsa pa kjenn og relasjonskompetanse blant barn.

Det som allikevel kan vaere interessant er & ha med seg kjonnsperspektivet som en del av
bakteppet nar vi forseker a forsta handlingskompetanse i konfliktsituasjoner. Vi styres ofte av
”gamle sannheter” om oss selv. Og i1 den grad kjonn fremdeles er en kategori vi bruker til &
betegne noen kvaliteter ved oss, har vi ogsé forventninger til & oppfylle kategoriene. Ikke
minst i arbeidslivet lever de ulike kontekstuelle referanserammer til kjonn og oppdragelse side
om side, og kommer sannsynligvis til & gjere det i mange &r fremover. Vi har hele tiden en
utfordring i at kjennsbegrepet kan ha betydning, samtidig som vi ikke mé determinere

kjonnene ut 1 fra deres forskjellighet (Mo0i1,1998).

Det viktigste er at ulike generasjoner vil, pd bakgrunn av ulike sosialiseringskulturer knyttet
til kjonn, samfunn og hva som er forventet av dem, kan ha ulike oppfatninger og
forventninger til bdde hva som er en konflikt og hvordan den skal handteres. Et eksempel er
hvordan problemer tas opp og leses innen familien pa ulike mater sett gjennom fortellingen til
tre generasjoner jenter, slik Monica Rudberg og Harriet Bjerrum-Nielsen har vist i sine

generasjonsstudier (Rudberg mfl, 2006).

Jeg har her bare tatt med kjonn, og til en viss grad generasjon, som en mulig variabel 1 forhold
til hvordan vi laerer om konflikter og strategier. Et annet stort felt, som i stor grad faller
utenfor denne oppgaven, er den kulturvariabelen som er knyttet opp mot etnisitet. I store trekk
kan en si at mennesker som er fodt og oppvokst 1 ulike kulturer vil sgke & finne strategier og
losninger som er akseptable innefor sine respektive kulturer (Holland 1997, 1 @sterman 1999).
Dette kan selvfolgelig ogsé fa felger for virksomheter med en multikulturell profil og for
virksomheter og organisasjoner som er i et internasjonalt arbeidsmarked. Det nermeste jeg i
denne oppgaven vil komme dette feltet, er et eksempel fra en partneringprosess i svensk
byggebransje, under kapitlet om strategier ( Kadefors, 2002). Et argument for deres
workshops om konflikter, er at de er klar over alle de ulikhetene i kultur som deres ansatte

representerer, vil ha dem frem i dagen og at de blir enige om en héndtering i forkant.
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Et annet eksempel som trekker inn disse momentene er Galtungs transcend metode, som jeg

ogsa vil komme tilbake til under strategier.

Et viktig poeng & {4 frem her er den spredningen av forskjellighet dette kan innebaere pa en
arbeidsplass eller i en gruppe. Konfliktkompetanse vil alltid vaere flere ting. I arbeidet med a
komme frem til den kompetanse som fins og de strategier vi skal velge mé en kanskje ta
hensyn til bade alder i form av generasjon, kognitive forskjeller og modenhet, sprakforstaelse
og forskjeller i idealer og forstaelse gjennom etnisitet. Dette kan styrke mitt argument for &
bruke veiledning som inngangsport bade til de individuelle historiene og til gruppers mulige

kompetanseutvikling med hensyn til konflikt.

4.3. Konfliktkompetanse som profesjonalitet eller del av profesjonsidentitet

Vi lerer konflikthdndtering bade i familie, 1 vennskapsrelasjoner, i barnehage, 1 skole og det
vi ser av film, tv, teater, litteratur og aviser. Allerede de gamle grekerne sa pa tragedien som
en utvidelse av og en parallell til vare egne erfaringer. Ved & vere tilskuere til en tragedie
belares og forandres vi, vi far indirekte delta i noens dilemmaer og kan kjenne medlidenhet
og frykt. Dette kunne fore til en katharsis, en renselse og avklaring av egne folelser. Pa
lignende méte blir noen tiltrukket av det konfliktfylte, noe en neermer seg med skrekkblandet
fryd. Den offentlige kranglingen mellom to mennesker pa gaten far oss til a stoppe opp, og sé
sant partene ikke fysisk gar los pa hverandre, sender ofte publikum seg i mellom sma smil av
gjenkjennelse og overbarenhet. Nar vi definerer, ser og er i en konflikt har vi ogsa med oss
ikke bare hvordan vi selv ”gjor det”, men ogsé hvordan andre gjor det. Partene har kanskje
ikke der og da mulighet til 4 ta inn og vurdere hverandres konfliktkompetanse, og for mange
er det sdpass ubehagelig & vare vitne til kolleger 1 konflikt at vi trekker oss unna. Enten fordi
vi ikke har lyst til & vere ufrivillig publikum til et drama, vi kan veare engstelig for & bli
trukket inn, eller ut i fra en slags respekt for at dette er en del av noens private sone. Det vil
kunne oppleves som fjernt a tenke pa dette som en laeringssituasjon. Mange liker tanken pa a
veaere flue pd veggen, altsa ha en tilgang til situasjonen uten a vere en del av den, eller ha
ansvar for den. A sitte i et tilstotende rom og lytte eller here om konflikten etterp4 er straks

noe annet. En konflikt pd en arbeidsplass ber nedvendigvis ikke berare s& mange andre, men i
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den grad den gjer det, vil dette kunne vare utgangspunkt for laering, hvis en tenker om
konflikten at den ogsa er uttrykk for en kompetanse.

Det kan kanskje virke litt sokt & trekke inn begrepet “legitim perifer deltakelse” fordi denne
tenkningen 1 sterk grad er knyttet til mesterlering og yrkeslering. Samtidig apner den noen
perspektiver pa den muligheten vi alle har tilgjengelig i det & se noen i utevelse og samspill
(Lave & Wenger, 2004).

A se p4 konflikt som situasjon — noe en er sammen om - in situ; pa stedet — en utgvelse av
praksis — der det foregar leering av bdde kontinuitet (hvordan gjer vi det nér vi er i konflikt) og
diskontinuitet (hva som kan skje nar vi er i konflikt). Hensikten er ikke her & finne en standard
for hvordan vi er eller skal vere nar vi er 1 konflikt, men mer som en utvidelse av kunnskaps-
og erfaringsbasen som gjelder pa virksomhet NN. Dette kan godt forega i en gruppe pa en
arbeidsplass — for eksempel der gruppemedlemmene gjennom 4 intervjue eller utsperre
hverandre om konfliktsituasjoner ved & lytte kan bade fa ideer til strategier i gruppen og bli

kjent med hverandres kvaliteter pa dette omradet.

Det snakkes mye om “empowerment” eller myndiggjering av ansatte, som et behov 1 ulike
typer virksomheter. Flere prosjekter er satt i gang med dette som mél, for eksempel KS sitt
prosjekt i fire kommuner om “Den myndiggjorte medarbeider”’(Kommunenes
Sentralforbund, 2000).

Et onske om ekt individuelt skjonn pé lavere beslutningsniva innebarer ogsé et behov for
myndiggjering av ansatte. Dette igjen stiller store krav om profesjonalisering ned pé

“grasrotnivd”. A inneha en profesjonell holdning kjennetegnes ofte av evnen til 4 holde fag

og sak og person for seg. Det er med andre ord en forventning knyttet til yrkesrolle.

Schen snakker om en praksis der en (yrkesutever) sjelden har en klar plan for hva
vedkommende skal gjore i en bestemt situasjon, men at det vedkommende faktisk gjor og
hvorfor, er mulig & finne ut av. Han bruker begrepet ”"knowing-in-action”, som kan oversettes
med handlingskunnskap, der det en gjor er en slag ubevisst kunnskap, bdde med hensyn til
hvor kunnskapen/teorien faktisk kommer fra, eller hva kunnskapen faktisk bestar av. Samtidig
bruker yrkesuteveren “reflection —in-action”, en handlingsrefleksjon som innebzrer at en der
og da velger en forstdelsesramme rundt situasjonen, som gjer det mulig for dem 4 tolke og
handle i situasjonen. Ofte er utgangspunktet for valget av forstdelsesramme en tidligere

erfaring slik at den nye situasjonen gjor den tidligere erfaringen relevant. A fi kompetanse
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innebarer at en i utdanning ma kombinere undervisning i anvendt vitenskap med veiledning i

kunsten 4 reflektere 1 handling (Schon,1983).

Vi star mange ganger i situasjoner der vi opplever en form for handlingstvang, der vi ikke
opplever 4 ha tid til & tenke neye etter hva som er lurt & gjore i selve situasjonen, men at den
krever en eller annen form for umiddelbar handling (Dale, 1993). En refleksjon over egen
praksis sammen med andre, er & vare fristilt fra denne handlingstvangen, som en nedvendig
del av utviklingen av en profesjonalitet. Na er profesjonalitet et begrep med mange ulike
innfallsvinkler bade fra sosiologi og pedagogikk. Definisjonene er forskjellige i forhold til hva
dette begrepet innbarer, men fra en pedagogisk synsvinkel snakker en gjerne om en
yrkesgruppe med en utdanning som kvalifiserer til spesielle handlinger og med mulighet for &
si noe om emner og spersmal som er spesifikke for denne yrkesgruppen (Knoff 1986 i Lauvas
mfl.2000). Etter hvert som vi snakker om kunnskapssamfunnet, er ogsé profesjonalitet blitt en
forventning knyttet til alt som handler om utdanning og arbeidsmarked. Her kan en trekke
frem dokumentet DeSeCo (Definition and Selection of Competencies) som er OECD landenes
samarbeid om 4 utvikle kriterier for kompetanseutvikling, blant annet innen utdanning. De
snakker om kjernekompetanse eller nekkelkompetanse som grunnlag for et godt liv og et
velfungerende samfunn. Her finner vi blant annet det &4 handtere og lose konflikter som del av
kompetansen som trengs 1 interaksjon i sosialt heterogene grupper. ( DeSeCo 2002). Dette

gjenspeiler seg i ogsé i norske laereplaner knyttet bade til reform 94, L-97 og Kunnskapsleftet.

I Reform 94 - lereplanens generelle del heter det blant annet:

(..) kjennskap til hvordan problemer som oppleves som personlige, allikevel er delt av flere,
og derfor bare kan loses i fellesskap eller ved organisatoriske endringer. Slike erfaringer gir
forstaelse for hvordan konflikter mates og loses, ovelse i d fremme egne og andres interesser

og evne til d std oppreist i motbor.” ( Reform 94- lereplanens generelle del:54).

Var forventning om en “’generell profesjonalitet” kan komme til 4 std i kontrast til den
“privatisering” av arbeidslivet som innebarer et enske om bade selvrealisering, vennskap og
likeverdighet. En mulighet er & kombinere dette gjennom a definere
konflikthandteringskompetanse inn som en del av yrkesrollen. En profesjonsidentitet kan

handle om i hvor stor grad en yrkesutever identifiserer seg med sin profesjon og yrkesrolle.
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Naér det gjelder konfliktkompetanse som opplevd del av en profesjonsidentitet kan dette

nettopp illustreres med folgende eksempel.

Som ledd i en videreutdanning for helsepersonell pa Hayskolen i @stfold hesten 2006, holdt
jeg en forelesning om konflikt og konflikthandtering. For & vise hvordan jeg jobbet med
konfliktveiledning, ba jeg dem om 4 sitte to og to sammen og hente frem en episode der de
hadde héndtert en konflikt pé en méte de var fornoyd med 1 ettertid. Etterpa spurte jeg om
noen hadde lyst til & fortelle en av historiene i plenum og en student meldte seg raskt. Hun var
sykepleier i 40 arene og fortalte om en gang hun hadde fatt inn en pasient pa en akuttavdeling,
der de pararende laget mye brak og forstyrret de ansatte bide med en konstant strem av
spersmal, utskjelling og pdgdende fysiske kontaktformer. Det gjaldt bade de som var direkte
involvert i behandlingen og de som oppholdt seg pd vaktrommet. Hun ble til slutt pekt ut av

vakthavende lege til & ga og ta hand om dem. Hun forteller videre med egne ord:

“Jeg, Tone som var sint og irritert og folte meg som en fjortendring som hadde lyst til a
smelle med dorene, matte vike for Tone sykepleier som skjonte at disse menneskene trengte

hjelp og at det var jeg som madtte hjelpe dem.”

I dette tilfellet var den emosjonelle delen tydelig til stede og nervarende hos henne selv,
mens bildet av henne som "hjelper” gjorde henne i stand til 4 mete parerende pa deres behov
for hjelp og ikke sitt eget behov for & smelle med derene. (Min tolkning).

Det 14 altsé et valg i hennes rolleforstdelse som en "hjelper” som &pnet et annet handlingsrom
for & handtere situasjonen. Denne rolleforstaelsen innebar i hennes tilfelle bdde en emosjonell
og en spraklig nyorientering, som i dette tilfellet helt konkret var desentrering, altsa evne til ta
den annens stasted som utgangspunkt for responsen.

Her kommer hennes fortelling videre, med direkte sitater og utsagn i kursiv og med sine egne
sidekommentarer i parantes. Disse sidekommentarene er hennes respons pa utdypende
spersmal fra meg i etterkant av typen: hvorfor sa du det? hva tenkte du pa nar du sa det ? etc.
Dette var hva hun hadde sagt til de parerende etter at Tone 14 ar hadde maéttet vike:

"Jeg skjonner godt at dere er oppbragte over d ikke fd informasjon om alt som er skjedd og at
ingen har hatt tid til a snakke med dere for na” — (inneforstétt: det er lov & veare sint og redd
nar det er noe en ikke skjeonner og som er viktig for dere, det ville jeg ogsa veert i deres
situasjon) — “jeg er redd vi folte at vi matte prioritere selve behandlingen av sonnen deres — vi
satte inn alt vi hadde av personell” (inneforstétt: vi tok et valg som jeg ogsé star for og som

inneberer at vi ofret de parerendes behov)- “og rett etter at sonnen deres var handtert fikk vi
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et nytt akutt-tilfelle som vi mdtte ta hand om -(ja, de ble prioritert bort igjen og der er jobben
var 4 prioritere) — men nd har jeg tid til dere sa jeg foreslar at vi gar bort til sittegruppen der
og gar igjennom det som har skjedd ” (ville formidle: nd er det deres tur — men det er jeg som
har regien for eksempel hvor vi skal sitte og hva vi skal snakke om).

Pérgrende-gruppen roet seg ned nok til at de satte seg ned og herte pa henne og kunne
formulere noen spersmal.

Jeg spurte henne hva hun trodde hadde fétt dem til & roe seg, og da sa hun: "Det at jeg kom til
dem forst og kanskje det at jeg ganske tidlig gikk i retning sittegruppen slik at de skjonte at
Jjeg hadde tenkt d gi dem tid. Jeg satte meg ned forst ogsd — litt sann her sitter jeg, nd tar jeg
det som kommer, ganske utruende, tror jeg”.

Fordi det hadde gatt bra med sennen deres ble de parerende etter hvert lettet og ble mer
opptatt av ndr de kunne se ham osv. Selv om en av dem sa i1 det hun forlot dem “/itt av et
sykehus” — folte hun seg rolig og var helt emosjonelt avtent pa 4 ta igjen, tvert imot husket
hun at hun hadde tenkt "stakkars folk”, og var ganske forneyd med hvordan hun hadde taklet
det. Etterpa hadde hun tatt en kopp kafte, snakket om det og ledd litt med en kollega pa
pauserommet — og etter det igjen hadde hun fortsatt arbeidet.

Pé sporsmél om hva hun trodde ”Tone 14 &r ” hadde sagt, svarte hun:

“Noe sant som ... Dere idioter, dere skulle bare visst at vi nettopp har reddet livet pa flere
stykker, blant annet sonnen deres og jeg syns det er helt utrolig at dere tror at vi har tid til d
springe rundt d finne dere for d fa fortalt hva som skjer hele tiden — dere skulle veere glad til,
dere er pa et sykehus og vi har forst og fremst som jobb d hjelpe de som trenger hjelp og
akkurat na orker jeg ikke a snakke med dere mer for dere bare roper i munnen pa hverandre
og klager —blceh.. teitinger!”

Her smilte hun av seg selv nar hun fortalte dette og sa: "Jeg er veldig glad jeg klarte a la veere
d si det der...men jeg husker jeg folte det omtrent sdann , i alle fall noen lange sekunder, tror
ikke det hadde blitt sd bra verken der og da eller etterpa , for dem eller meg ™.

Denne fortellingen som kom 1 plenum, ble sann sett forst hentet ut sammen med en annen
medstudent som et intervju. Medstudenten hadde kun fatt en muntlig instruks & ikke falle for
fristelsen til 4 legge til egne kommentarer om lignende opplevelser underveis, men tenke at
dette var et intervju. Hvis vedkommende stoppet opp kunne de komme med apne sporsmail av
typen: Hva skjedde videre? Hva sa du da? Hva gjorde du? Andre ting? Altsa helt 4pne
spersmal som har til hensikt & hente ut detaljer ved historien. Dette er sdnn sett ogsa et
eksempel pé en hel enkel konfliktveiledning, der en kollega kan hente ut historien. Med litt

flere instruksjoner om de oppfelgingsspersmalene jeg kom med, kunne hele veiledningen lett
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forgatt de to i mellom. Nér en forteller om en konflikt, forteller en ogséd om en fortelling om

kompetanse.

Ofte kommer fortellinger om konflikter ogsd sammen med opplevelsen av noe som er kritisk
pa en eller annen mate. I arbeidslivet snakkes det kanskje mer om kriser enn om konflikter,
gjerne 1 form av gkonomiske eller markedsmessige kriser, men ogsé i tilknytning til individer
1 form av manglende helse og funksjoner. Det kan oppsté kriser mellom grupper, pd mange
nivaer, fra ledelseskrise til organisasjonskriser. Bdde krise og konflikt kan ha noe beslektet
ved seg gjennom & markere en form for vendepunkt der en fort kan fa behov for ekstraordineer

hjelp eller stotte. Jeg vil derfor forst ta for meg krisen og deretter konflikt.

5. Forholdet mellom fenomenene krise og konflikt.

En krise kan vere noe vi vil unnga for enhver pris og regner med a slippe hvis vi tar vare
forholdsregler, det kan vere noe vi skjonner er nedvendig, men som vi haper i det lengste vi
slipper, det kan vaere noe vi seker aktivt 4 innlemme i livet vart, eller det noe vi opplever som
uavvendelig og som vi sgker & hdndtere etter beste evne nr den inntreffer. Alle forsikringer,
lasemekanismer, alarmer, vitamintilskudd og medisiner, regler og rutiner er uttrykk for 4 ville
unnga kriser. Alle som er foreldre vil pd en eller annen méte seke & beskytte sine barn mot
ulike farer som kan oppsté. Vi er ofte villige til & ga langt. De ulike religionenes offer-ritualer
og benneformularer er ofte knyttet til & unngd kriser: eksempelvis slik det er formulert 1 Den

norske kirkes forbenn: fri oss fra ulykker og bra dod.

5.1. Krisens gevinster

Noen legger likevel ut pa ville eventyr, utfor fjellskrenter eller opp fjellrygger, over isen til
nordpolen, gjennom erkenen pa motorsykkel til Dakar eller som sexturist uten kondom, og
slik ’leke med krisen”. Vi kan kanskje ikke la vere a utsette oss for farer— livet selv er farlig.
Men en ting er de farer vi velger & utsette oss for, noe annet er det som skjer oss, fordi vi lever
og fordi naturkrefter eller andres krefter ikke har som maél & opprettholde oss for enhver pris.
Vi har ikke alltid en gang var egen opprettholdelse som méal. Selvmordsforsek kan vere det
ultimate uttrykk for den endelige krisens uendelige letthet — nér livet kan synes som verre enn
daden. Det er mange eksempler pé at ndr mennesker sgker & unnga krisen star andre klar til 4

fremkalle den for dem. Mye av Henrik Ibsens forfatterskap kretser om dette. Tenk bare pa
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idealisten Gregers Werle i Ibsens ’Vildanden”; hvor provosert han er av livslognen i familien
Ekdahl og hvordan hans budskap ferer til Hedvigs ded. Eller i "Gengangere” der familiens
forsek pa 4 skjule ulykkene, likevel bare forer til nye ulykker.

5.2. Krisen som naturlighet

Bade kulturelt og historisk er krisen omtalt pé forskjellig vis — men i ulike kulturer og
gjennom mange genre og epoker har den noen fellestrekk. I mange kulturer har de en uttalt
holdning til kriser som en naturlig del av livet. F. eks har zuluene i Ser Afrika denne
beskrivelsen av hva som er zulu-life: Vi er en enhet, vi brytes opp, har det vondt, vi tar en
beslutning, det blir en splittelse og nye enheter oppstdar. Krisen er i overgangen mellom det
som har veert og det som skal bli. ”(Samtale pa engelsk, her i min oversettelse med Mrs. Mesa
1 Mpophomeni Township, Kwa Zulu Natal provinsen 1 Ser Afrika okt. 2005 om & vare en del
av en zulukultur). Denne townshipen har som mange andre en blodig historie med
utgangspunkt i segregasjonspolitikken under apartheidstyret i Sor Afrika (1948 - 1994), der
folk ble flyttet sammen pa et nytt sted utenfor byene fordi de var svarte, uavhengig av stamme
og ovrig tilherighet. De fleste som bodde i Mpophomeni jobbet pé en dekk- og gummifabrikk
1 Howick, den nermeste byen som 14 ca 1 mil unna. Pga lave lenninger og til dels uverdige
forhold for arbeiderne, brot det ut streik 1 1984, der flere mennesker ble skutt. Men ikke alle
streiket, og da arbeidsledigheten var hey, var det lett & rekruttere nye folk fra townshipen inn i
de streikendes stillinger. De som ikke streiket tilherte en annen stamme enn de streikende og
tok med seg sine egne til de na ledige jobbene. Dette streikebryteriet gjorde at konflikten ble
flyttet fra fabrikken og fabrikkledelsen, til townshipen og de ulike stammene som bodde der.
Det bret ut slagsmal og mange mennesker 1 begge stammer ble drept over en periode pa ca 10
ar. Det kulminerte 1 drapet pé et barn. Da forst ble de enige om at det ikke var verdt kampen.
De satte opp en forsoningsmur med navnene pa alle de som hadde mistet livet i konflikten, fra
begge parter, og den nye enheten bestar nd av de som er enige om a holde fred. Ingen har
behov for omkamp, krisen kom, na er den brakt til ro og konkret minner de seg selv om dette

gjennom minnemuren.
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5.3. Etymologisk variasjon

Den etymologiske opprinnelsen til ord kan fortelle noe om hvordan ulike tider har brukt og
forstatt et begrep. Noen ganger kan dette veere verdifullt & trekke frem, bade for a se selve
utviklingen 1 betydninger, men ogsé fordi det kan gi oss grunn til & reflektere over hva vi
kanskje har mistet og hva vi har fatt gjennom nye forstaelsesformer.

I Liddell and Scotts (1963) gresk-engelske leksikon fant jeg det greske utgangsordet for krise,
nemlig krinein el det latinske cerno som kan ha litt forskjellig betydning. I den forste
hovedbetydningen ligger 1.to separate, divide, put apart: hence to pick out, choose; to pick
out for oneself, chooose, prefer. 1 passiv form: To be chosen or distinguished . Det kan ogsa
veaere 1 betydningen: 2. to decide a contest or dispute e.g for a prize, to judge crooked
judgements, i.e. to be unjustly, to be at variance, contend, fight: to dispute, quarrel, 3. to
judge of, estimate: hence to expound, explain. Den andre hovedbetydningen av ordet: /.70
question, examine, bring to trial, accuse, arraign. Og i passiv ordbruk. to be brougt to trial,
tried, 2. to pass sentence upon, to condemn . Det spennende 1 den forste betydningen av ordet,
som jo i stor grad korrelerer med zuluenes delebegrep, og som pa et vis vektlegger en slags
aktivitet 1 & velge, foretrekke, eller & bli utvalgt, samtidig som konkurransemotivet dukker opp
sammen med det 4 felle dirlige dommer og & krangle. Dette ligger nert opptil vanlige
forestillinger om konflikter: at det skjer en deling av noe, at vi sloss, konkurrerer og krangler
om noe for eksempel en pris og at vi trenger eller ensker en forklaring eller bedemmelse
utenfra nar vi ikke kan kére en vinner.Den andre hovedbetydningen som handler om sette a
spersmalstegn ved, undersoke, anklage, demme ligger faktisk ogsa mer 1 gaten for konflikter

enn for kriser, slik vi er vant med.

I The shorter Oxford English Dictionary kan vi lese at det latinske ordet crisis brukes av bl.a.
Seneca og pé gresk hos Hippokrates; som “decision, judgement, event, issue,”

“turning point of a disease”. I en patologisk kontekst viser det til det punktet i en
sykdomsutvikling der en forandring skjer som blir bestemmende for om tilfriskning eller ded
blir resultatet. Kjennetegn er for eksempel en plutselig forandring av symptomene.

I en astrologisk kontekst blir det brukt om en konjunksjon av planeter som bestemmer
forlepet av en sykdom, eller kritiske punkt i et hendelsesforlap. Generelt blir det brukt som et
vendepunkt, eller en fase som bestemmer en forandring til det bedre eller verre.

Her er krisen med andre ord mer deskriptivt forklart uten normativ vektlegging i positiv eller

negativ retning - det &pner for begge muligheter samtidig, og ogsé her er avgjorelse
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(decision), og bedemmelse (judgement) en mulig betydning. Felles for disse siste to ordene er
at det bak en bestemmelse eller bedemmelse méa ligge "noen”, et handlende subjekt med
innflytelse p omgivelsene. A se pa krise som en eller annen skjebne som er kastet pa en er
heller ikke ukjent: hvorfor akkurat meg?

I Aschehoug og Gyldendals store norske leksikon (3.utg. 1997) derimot, finner vi i tillegg til
forstéelsen av krise som avgjerelse eller dom, et langt avsnitt om krisen i en psykiatrisk
kontekst:

” (...)taler om en krise nar man er kommet opp i en livssituasjon som man ikke er i stand til d
forsta og mestre med de erfaringer, kunnskaper og livsmonster man har utviklet.”

Krisens karakteristiske trekk blir beskrevet som:

1: Det er en ytre hendelse som utlaser krisen

2: Hendelsen utgjor en sa stor belastning for den som rammes at belastningen overstiger de
psykiske ressurser og den tilpasningsevnen mennesket har

3: Hendelsen truer eller hindrer personens grunnleggende behov for trygghet
(forutsigbarhet), livsutfoldelse, fremtidige siktemdl eller bestrebelser som er viktige for
personen.

4: Hendelsen utloser psykiske og fysiske stressreaksjoner hos den rammede (f.eks angst,
fortvilelse, spenning, sovnbesveer, psykosomatiske symptomer).

5: Hendelsen aktiverer sentrale problemer og konflikter fra de tidlige barnedr sd vel som fra
begivenheter senere i livet.

De hendelsene det refereres til her dreier seg om traumer og konflikter i forhold til mennesker
som stér en nar (f.eks ulike typer ekteskapskonflikter), tap av naerstdende eller skuffede
forventninger (dedsfall, statustap), akutt sykdom eller skade hos seg selv eller nerstdende,
miljeskifte, sosial isolering. Her kobles krise til konflikt som et resultat av & vere 1 konflikt,
altsd som en kritisk pakjenning.De akutte psykologiske reaksjonene pé en krise er tilsvarende
det som beskrives under katastrofepsykiatri.

I Aschehoug og Gyldendal finner vi ogsd ekonomisk krise, som enten er partiell som rammer
noen, eller generell som for eksempel ved omslag fra heykonjunktur til depresjon. Der
beskrives ogsd den historiske krisen, som beskrives som et skille i historien; dyptgripende
overgangsperioder i historien der gamle kulturformer gar under og nye skapes. Néar vi ser
disse forklaringene sammen utgjor de to hovedformer med hensyn til betydning av kriser: den
ene forstdelsen av krise handler om det vi ikke rdr over, bade med hensyn til & utlese dem og

héndtere dem, den andre betydningen handler om de bevisste valg, avgjerelser, konkurranser
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eller kamper som tas av noen og som far folger for andre som ma forholde seg til disse

valgene, konkurransene, kampene.

Krisen kan vare pd mange nivé, som en indre krise i form av et etisk dilemma, som en fysisk
krise 1 form av sykdom eller trussel om ded, det kan vere en kollektiv krise for en gruppe
eller gjelde et individ, det kan dreie seg om en situasjon eller en opplevelse. Det handler
uansett om tap av noe kjent - og frykt for noe ukjent. Det er alltid et brudd knyttet til en form
for normalitet eller forventning. Vurderingen og beskrivelsen av krisen vil vaere kultur- og
tidsavhengig. Dette gjelder ogsa alvorlighetsgraden. Selv det vi i nordvestlige halvkule regner
som den alvorligste form for krise, nemlig ded, har ikke alltid hatt den posisjonen. Det var
forst nar enkeltindividet i seg selv ble viktig — at deden ble oppfattet som kritisk. Nar den
enkeltes liv sees pd som et lite ledd i en livskjede eller en slekt som strekker seg i fortid og
fremtid som en kollektiv historie, er deden en del av fortellingen som ikke har noen mer
fremtredende plass enn andre hendelser. Her kan en tenke pa beskrivelser av deden i
Atteskildringer 1 den skandinaviske sagalitteraturen og forfedretenkningen i store deler av

Afrika, der folks betydning ikke slutter selv om de der — den kan til og med okes.

5.4. Krisen som ngdvendighet i utviklingsprosesser

Selv om de fleste av oss vil tenke om krisen som noe negativt i utgangspunktet, er det ikke det
som dominerer de mange teoriene i feltet. Selv om de fleste tar inn i sine teorier at krisen kan
fore til ded og undergang, er det faktisk ofte krisen som mulighet og nedvendighet som er 1

fokus. I det kinesiske skriftsystem har for eksempel krise og mulighet samme tegn.

5.5. Krisen som modningselement i utvikling

I psykologen Erik Homburger Eriksons utviklingsteori utvikles for eksempel den
menneskelige identitet gjennom 8 ulike stadier fra spedbarnsalder gjennom barndom, til
ungdom, voksenalder og alderdom. Ved overgangen fra et stadium til et annet skapes en
opplevelse av krise. Krisen er et uunngéelig, naturlig og nedvendig vendepunkt, den kan
loses og fore mennesket videre. Loses ikke krisen gér utviklingen i std og mennesket vil
oppfattes som stagnert og umodent. Det oppleves imidlertid som noe negativt.

I hans tenkning er krisen med som et modningselement 1 utvikling (Hvarfner,1988).
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5.6. Krisens plass i vére fortellinger

Béde i folkeeventyrene og i utviklingen av romanen vil det dramatiske sujettet ogsa ofte vere
preget av det samme: det er motsetningene mellom det gode og det onde, det lyse og det
merke, som driver historien videre. Uten den onde stemoren og de urettferdige sostrene blir
ikke Askepotts fortelling om forvandling sé storslagen, og Askeladdens giftermal med
prinsessen ville ikke vaert den samme suksessen uten alle lognaktige bredre og umulige
provelser underveis.Pa avisenes forstesider er krise et godt salgsincitament. I vare
livsfortellinger snakker vi ofte om livet for og etter en eller annen krise som har fatt

avgjorende betydning for vére liv.

I den engelske dikteren William Blakes (1757-1827) forfatterskap meter vi krise og konflikt
bade som motsetningsforhold og som naturlighet. I attenhundretallets romantisk tradisjon
skriver og tegner han (tilsynelatende for barn) om de grunnleggende elementer i livet.
Kjerlighet, lek og glede, omsorg og dremmer, gud og engler, og om urettferdighet, dod, tap,
lengsel, fiendskap og edeleggelser. Et av hans hovedverk fra 1794 er “Songs of Innocence
and of Experience”, med undertittel: “Showing the Two Contrary States of the Human Soul”
( London, Folio Society 1992). Her understrekes forskjellen mellom uskyld og erfaring,
mellom den som ennd ikke vet og den som vet, som noe som pa samme tid gir fordeler og
ulemper for begge parter. For eller senere ma vi alle gjennom erfaringen, og erfaringen slik
sett handler om & oppdage den kompliserte verden, som inneholder bade gode og fryktelige
ting. Rundt de sma uskyldige barna, star de bekymrede, erfarne voksne.

Vi lever i en verden med bade lam og tigre, i all vir uskyldighet fins elementer av ubehag og
angst, og i tigeren fins bade det grusomme og det energifulle og stolte. I dette sitatet som her
fra de to siste versene i "The Tyger’(1992:42, Songs of Experience), funderer forfatteren over
hva skaperen kan ha tenkt da den fryktinngytende tigeren ble skapt:

When the stars threw down their spears

And water 'd heaven with their tears:

Did he smile his work to see?

Did he who made the Lamb make thee?

Tyger Tyger burning bright,
In the forests of the night:
What immortalhand or eye,

Dare frame thy fearful symmetry?
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I tolkningen av Blakes poesi er det lett & se hvordan konflikt er innebygget bade i tema; han
spor seg om det kan vere samme skaper bak lammet og tigeren, og komposisjon; der uskyld
og erfaring betinger hverandre. Nér du lever (erfarer) risikerer du alltid & miste noe og fa noe.

P& mange mater er hans hovedmotiv: uten motsetninger ingen utvikling.

5.7. Krisen som diskontinuerlig oppdragelsesform

Et annet eksempel pé krisen som nedvendighet for utvikling finner vi hos filosofen og
pedagogen Otto F. Bollnow (Reidar Myhre, 1969).

Bollnow deler oppdragelsens i to uttrykk, de kontinuerlige og de diskontinuerlige.

De kontinuerlige oppdragelsesformer tar for det ene utgangspunkt i opplysningstidens
mekaniske syn péd oppdragelse som en malbevisst virksomhet hvor etikken bestemmer makten
og psykologien kan gi kunnskap om materialet. For det andre, baserer de seg pa den
romantiske tradisjon med sitt organiske syn pé oppdragelsen, der mennesket utvikler seg
innenfra etter sin egne “naturlige” lover som vi kan lese om i for eksempel Rousseaus
”Emile”. Begge syn baserer seg pa kontinuitet som grunnform for menneskelig utvikling,
mens mange hevdet at mennesker utviklet seg i brudd og sprang, ikke jevnt og trutt.
Bollnow promoterer en diskontinuerlig oppdragelsesform som han henter ut av
eksistensfilosofiens tenkning om krisen som en nedvendig faktor i menneskelig utvikling.
Krisen er vendepunktet som han hevder kan fore til en renselse (katharsis) eller en

avgjorelse(eks etymologien — bruken av ordet.).

“Avgjorelsen, eller den befriende beslutning kan ikke mennesket selv bestemme seg for
i det oyeblikk det selv vil. Situasjonen md bli sd uholdbar.. at en blir tvunget til d ta en
avgjorelse. Beslutningen er et avgjort brudd med det kontinuerlige livslop, og den kan
ikke gjennomfores i storre eller mindre grad — skrittet ma tas fullt ut eller ikke i det

hele tatt,” ( Myhre, 1969).

Et nytt liv begynner alltid med en krise, en ny livsordning ma ga gjennom en krise der man
tvinges mot sin vilje & ta en beslutning.
”Den fulle modenhet kan vi nd gjennom krisen. Prover vi d gd utenom krisene, md det

nodvendigvis fore til at livet synker ned i uvesentlighet og tomhet”, hevdet Bollnow (ibid ).
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Den pedagogiske konsekvens av dette er at hvis vi ryddet vanskeligheten av veien for barnet,
ville vi holde det tilbake pa et barnslig trinn 1 utviklingen. Pa den annen side- star ogsa
undergangen som en mulig konsekvens — enhver krise er en risiko. Det handler ogséd om
hvilket syn pd mennesket man hevder, er det slik at mennesket utvikler seg og blir mer og mer
fullkomment, eller at det til tross for stadig nye tilbakefall skrider fremover, eller er det som
Bollnow hevder; “at mennesket... er blitt liggende etter sine egentlige muligheter”. ( Myhre
1969:81). Et spersmdl her vil vaere om mennesket s har mulighet til & ta seg selv igjen. Om
det for eksempel gjennom terapi eller veiledning kan komme pé sporet av seg selv og sine

egne muligheter.

5.8. Utviklingskriser og traumatiske kriser

Den svenske psykiater, Johan Cullberg (1997) snakker om to typer kriser; utviklingskriser og
traumatiske kriser. Han sier at vi er i en krisetilstand nar:"vi er kommet i en livssituasjon hvor
vdre tidligere erfaringer og innlcerte reaksjoner ikke er tilstrekkelige til d forstd og beherske
den aktuelle situasjon”. (Cullberg 1997:14). Utviklingskriser blir utlest av ytre begivenheter
som mi kunne sies 4 vare en del av et normalt liv. For eksempel det & fa barn, fi ny jobb,
flytte osv. I enkelte tilfeller kan krisetilstanden bli s& overveldende at man trenger profesjonell
hjelp for & lose problemene. Med traumatiske kriser mener han en situasjon der en person
foler sin fysiske eksistens, sosiale identitet og trygghet eller grunnleggende livsmuligheter
truet. En slik krise vil ha fire faser: Sjokkfase, Reaksjonsfase, Bearbeidingsfase og
Nyorientering. Disse fasene kan ha ulik varighet, nyorienteringsfasen kan i noen tilfeller vare
livet ut. I mye av omstillingslitteraturen henvises det ofte til disse krise-fasene, noe som er
med pa & legitimere en del reaksjoner og er ment & hjelpe bdde ledere, hjelpere og ansatte i sin
héndtering av en omstilling. En omstilling opplever vel de fleste i dag som en del av noe
pdregnelige 1 arbeidslivet, for & bruke en term som 1 arbeidsrett skiller ulike typer uheldige
hendelser. Det fratar ikke en omstilling muligheten til & utlgse en krise for bdde grupper og
individer — ergo har vi definert at kriser er noe som vil kunne oppsta bade innefor og utenfor
arbeidslivet som en del av livet selv. Med Cullbergs definisjon vil enhver konflikt kunne
utlese en krise, det vil si dersom vi ikke har kunnskap og kompetanse, erfaringer og
reaksjoner som er hensiktsmessige 1 forhold til & vere i en konflikt eller handtere konflikten

sammen med andre.
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Er konflikter paregnelige pa samme mate som kriser? Hvis de er det, kan vi kanskje tenke oss
at vi kan snakke om de fleste konflikter som en del av var utvikling som skal handteres med
utgangspunkt i en normalkompetanse. Og at det forst er ved traumatiske konflikter 1
arbeidslivet at ekspertisen i en eller annen form skal g inn.

Traumatiske konflikter kan vere der en foler seg truet pa livet, fastlast stillingskrig uten tegn
eller vilje til endring av noe slag, der noen har som mal og makt til & edelegge din posisjon,
der tryggheten og tilherigheten er borte.Det er forsket pa, og gitt indikasjoner pd, en mulig
sammenheng mellom for eksempel mobbing og utvikling av posttraumatisk stressymptom

( PTS), der ogsa lederstilen kan vare avgjerende (Birkeland- Nielsen 2000). Slik vil en
mobbe-konflikt kunne vaere en traumatisk konflikt. Men selv 1 slike saker, viser det seg at det
a fa oppmerksombhet og stotte ogsa fra kolleger er til stor hjelp for & hindre at folk opplever
dette som totale nederlag. Frykten for & bli blandet inn, for overmakten eller 4 bli det neste
“offeret”, overdever noen ganger kompetansen vér i 4 si fra om hva som gjelder. Ikke sjelden
er virksomhetens egne reglementer og arbeidslovgivningen for gvrig tilstrekkelig & henvise
til, men noen ma gjore det, og 1 uklarheten om hvem sin oppgave det er, kan mennesker gé
dukken. At det faktisk er plikt til & si i fra, er det kanskje ikke alle som vet; AML § 2-3, punkt
2 d: ”Arbeidstaker skal sorge for at arbeidsgiver eller verneombudet blir underrettet sd snart
arbeidstaker blir kjent med at det forekommer trakassering eller diskriminering pd
arbeidsplassen. "Heller ikke at arbeidstakere er beskyttet av en egen varslerparagraf er
nedvendigvis kjent, se AML §2-4, om forbud mot gjengjeldelse som folge av varsling. A
kunne gjenkjenne utviklingskonfliktene og kunne se deres mulige funksjoner og ha en strategi
for & kunne handtere traumatiske konflikter er slik en del av den
konflikthandteringskompetanse som ber ligge 1 en hver virksomhet. Kriser horer til det 4 leve.
Konflikter kan utlese kriser og kriser utleser konflikter. Dette forer til endring og utvikling
som kan gd i flere retninger, og jeg vil na presentere noen ulike sammenhenger mellom

utvikling og konflikt.

6. Utviklingsbegrepet

Konflikter er bade del av utviklingsprosesser og oppstar ofte 1 endringsprosesser. Begrepet
utvikling blir hyppig brukt og gjerne i en positiv forstand, noe som igjen kanskje henger
sammen med den industrielle revolusjonens fremskrittstenkning. Tidligere generasjoner hadde

nok et mer syklisk bilde av utvikling, der noe kom og gikk. Men, jeg vil ogsa bruke utvikling
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1 betydning av & folde ut kompetanse blant enkeltindivider og virksomheter med utgangspunkt
1 konflikt.

Et pedagogisk prosjekt 1 organisasjonslivet, innenfor tenkningen om den leerende
organisasjonen (Argyris 1976, Senge, P. M 1994), er 4 stadig kunne reflektere over praksis og
avgjore hensiktsmessigheten i forhold til de prinsipper som gjelder i en organisasjon.

Senges fem displiner tar for seg den personlige mestring; et syn pa mennesket som kreativt og
ikke bare reaktivt vesen, de mentale modeller som er med pé a styre var atferd og vért
samspill, motivasjonen og lysten til & na et felles mal eller visjon, og gruppelcering; der en
gruppes kunnskap og kompetanse kan overskride summen av den enkeltes bidrag. Den femte
disiplinen er & se helheten av hva individer og grupper kan vere, oppfatte hvilke
underliggende strukturer som er med & pdvirke oss, hente ut og fremme utviklingen av de fire
andre disiplinene som handler om d kunne innta en systemtenkning. Argyris tenkning om
leering tar for seg hvordan feedback og refleksjon kan fore til henholdsvis lering av ferste og
annen orden. En forste ordens lering inneberer at en skjenner hvordan handlinger og
konsekvenser henger sammen, slik at en kan nyansere og korrigere nye handlingsstrategier
ndr det trengs. En annen ordens lering inneberer 4 oppdage og utvikle sine egne
forstaelsesmenstre og grunnleggende antakelser som jeg bruker til & forstd meg selv, mine
handlinger og mine omgivelser pd. En laring av ferste orden gjor det mulig a endre strategier
innenfor rammen av en forstdelse, altsa & utvikle andre mater & gjore det pa, men fremdeles
mene at for eksempel konflikter er noe uensket. Ved lering av annen orden kan jeg se
hvordan mine antakelser om konflikter pavirker hvordan jeg handterer dem og dermed gjore
det mulig & ta antakelsene opp til vurdering. Dette kan skje gjennom meningsskapende
dialoger med kolleger. Det er nar vi skjenner hvordan vi snakker om konflikter og hvorfor vi

snakker om dem péd denne maten at vi kan utvikle en felles kompetanse.

Et individs og en virksomhets utviklingsprosess har ofte har sterke likhetstrekk slik de
fremkommer i de fortellinger de har om seg selv. Det er her en finner kilden til bade hvordan
konflikter blir til, blir tolket og forstatt, blir lest eller handtert. Og det er dette som er
materialet vi kan grave i, for eksempel i en konfliktveiledning. Noen ganger er det nedvendig
”a skape om” bade tidligere og nye erfaringer, fortellingene om oss selv trenger av og til
korreksjon, av og til & erstattes. Utvikling kan ogsé vare a ga tilbake til en fortelling for &
hente frem gammel kompetanse eller se pé en arelang fortelling — og utvikle den i form av

flere detaljer og nye handlingsforlep. Nar jeg derfor bruker ordet utviklingsprosess tenker jeg
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pa dette bade som a) en uunngaelig prosess der alt er i en eller annen endring eller utvikling
0g

b) en prosess der denne utviklingen kan ha en intendert eller ikke intendert hensikt eller
retning.

Utvikling kan slik tenkes som et endringskontinuum med et uendelig nullpunkt til et like
uendelig maksimumspunkt — der alt til enhver tid befinner seg. Utviklingen vil da vare
bevegelsen pa kontinuumet i en aller annen retning. For eksempel i retning av et nullpunkt, at
det blir mindre av noe eller mot et maksimumspunkt, at det blir mer av noe. I ulik grad
opplever vi a kunne bevege oss intendert i en eller annen retning — enten av egen intensjon
eller av andres. For eksempel "aktor -brikkeperspektivet  der var opplevelse av & kunne ta
valg og vaere ansvarlige er avhengig av en ytre styrt eller indre styrt kontroll (Nygard, 1993 ).
Hvis jeg har lert at jeg har liten innflytelse og kontroll pa det som skjer meg, ma det vaere de
andre, eller omgivelsene som bestemmer, og jeg har lite ansvar for det som skjer. Har jeg
opplevelse av betydning, tar jeg valg ut i fra meg selv og er ansvar for det jeg gjor.

Hva som er 1 retning til det bedre og til det verre er straks normative spersmal som mé
defineres kontekstuelt. Det betyr at en god utvikling ikke nedvendigvis og alltid gér
fremover eller oppover - som er lerte metaforer, men like gjerne kan gi bakover og nedover,
eller litt frem og tilbake. I Lakoff og Johnsons bok, "Metaphors we live by”, viser forfatterne
hvordan mye av spraket vért er basert pd metaforer som forteller om vart syn pa ulike
fenomener og begreper. Disse metaforene er ikke bare spraklig til stede som forklarende og
krydrende elementer, men er ogsd med pa & bestemme vére tankemenstre og handlinger. I én
kultur er fremtiden foran oss, hos en annen er den bak. Noe har vi lert av kultur, andre av var
fysiske basis som en del orienteringsmetaforer. Slik som for eksempel at ”oppe” brukes om
lykkelig og aktiv og "nede” om trist og passiv. Dette henger sammen med at de fleste
pattedyr, mennesker inkludert, sover liggende og star opp nar de er vakne. Metaforer og deres
mening — som enkeltmenneske og samfunn holder vi meningsbarende metaforer som vi
holder buskap — vi forer dem og serger for at de overlever- fordi vi trenger dem 1 var
overlevelse og ordning av verden. Det er den som opplever og den som ser, som ma definere

en god utvikling ut i fra den rammen den enkelte star i.

Nar vi er 1 konflikt, vil det alltid vil veere omrader vi ikke kan styre, bestemme eller ha
fullstendig kontroll over, samtidig som det & leve og overleve hele tiden handler om & forsgke
a styre noe i en eller annen retning. Ikke all ny kunnskap, eller utviklet kompetanse er med 1

en type utvikling, der alt gér bedre og bedre. Utviklingsprosesser bestér ofte av ett skritt frem
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og tre tilbake, lange pravelser, noe tapt, noe vunnet; vi er pa heyden og gruer oss til fallet vi
vet vil komme, vi faller og faller, vi er 1 lange perioder av stillstand og sa sakte begynner det &
skje noe. Store riker har falt, sma har blitt store. Slik ogsd med mennesker og organisasjoner,
og konflikter. Med jevne mellomrom mé bade kunnskap og kompetanse méles opp mot
hensiktsmessigheten i konteksten og sperre seg hva en trenger i det enkelte tilfellet. A ville
endring eller utvikling setter krav bade til evne til & leere og avlere, evne til finne nye
metoder og redskaper, & kunne flytte seg mentalt, fysisk og sosialt. Ikke minst &4 kunne
forholde seg kritisk til ulike elementer som samfunnsforhold, politikk og etikk, og & kunne
kommunisere dette. Dette gir bade muligheter og setter grenser for hva en kan oppna av
intendert endring. En kan som individ og virksomhet mangle mye, bade av vilje og evner og
dermed stille seg, eller bli stdende utenfor viktige forhandlinger om virkeligheter og
livsvilkar. A ville lzere av sine og andres konflikter er ikke en selvfolge, bade fordi det kan
bety smertefulle erindringer og henge sammen med liten tro pd egne muligheter. Som jeg
nevnte innledningsvis er konflikt ogsé til en viss grad et tabu i noen kulturer og kan dermed gi
opphav til folelse av skam og skyld. Evnen til & leere blir mindre der skammen bor — det er
rom vi ikke vil inn 1, eller vere lenge i og der motstanden er storst. Det er derfor viktig & gi
folk et sprak og en arena som indikerer at en er pa jakt etter ogsa det lille som er, slik at de
foler seg litt kompetente 1 utgangspunktet. Smé evner og liten vilje er dog uttrykk for en evne

og en vilje — dernest kan en forhandle om tilstrekkelighet.

6.1 Utviklingsprosesser hos individer og grupper

At jeg bade snakker om individers og gruppers utvikling, handler om at jeg tror en gruppes
utviklingsprosess ogsa er avhengig av, og star i et dialektisk forhold til, de individuelle
utviklingsprosesser. ”’I en lcerende gruppe er tanken at de individuelle kunnskapene skal virke
sammen, slik at det ogsd kan utvikles kollektiv kompetanse.” (Svedberg 2002: 308). Ikke alltid
er gruppen bevisst pa a hente ut og benytte de individuelle ressursene som fins, bade fordi de
ikke vet om dem, ikke etterspor eller faktisk ikke ensker eller trenger de skjulte ressursene.

I dette arbeidet er jeg forst og fremst ute etter hvordan en gruppe, organisasjon eller
virksomhet kan hente ut og utvikle en kompetanse de opplever som gnsket, men kanskje ikke
vet om eller hvordan de kan hente den ut.

Jeg tar meg her den frihet & omtale gruppe, organisasjon og virksomhet litt om hverandre,

uten 4 drofte 1 serlig grad de innbyrdes ulikhetene og mange forskjeller innen det enkelte
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begrep. Jeg velger & holde meg en definisjon av gruppe; som to eller flere individer som er
avhengig av hverandre og pavirker hverandre i et sosialt samspill (Forsyth1990, i Svedberg
2002:18).

Noe av grunnen er a forenkle noen variabler, fordi denne oppgaven ikke strekker til & utdype
alle muligheter En annen grunn er at denne definisjonen gir en viss &penhet i forhold til den
variasjon av grupper vi finner i norsk arbeidsliv; som team, arbeidsfelleskap, nettverksgrupper
osv. Ett skille vil jeg likevel gjore, og det er knyttet til begrepet virksomhet” 1 forhold til
organisasjon. I denne oppgaven ligger virksomhet innenfor arbeidsmiljelovens beskrivelser,
det vil si der det fins en arbeidsgiver og arbeidstakere (AML §1-8). En virksomhet har med
dette spesielle krav til seg som “gruppe” med tanke pa rutiner pa ulike omrader og ikke minst

krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling (AML § 4-2-2a):

” (..) det legges til rette for at arbeidstaker gis mulighet for faglig og personlig
utvikling gjennom sitt arbeid, AML §4-2-2c: det legges vekt pa gi arbeidstaker

mulighet til selvbestemmelse, innflytelse og faglig ansvar”.

Det pahviler ogsa et ekstra ansvar nar en er arbeidstaker i en virksomhet, noe som kan fa

folger for min drefting, nemlig arbeidstakeres medvirkningsplikt AML § 2-3-1:

”Arbeidstaker skal medvirke ved utforming, gjennomforing og oppfolging av
virksomhetens systematisk helse-, miljo- og sikkerhetsarbeid. Arbeidstaker skal delta i
det organiserte verne- og miljoarbeidet i virksomheten og skal aktivt medvirke ved
gjennomforing av de tiltak som blir satt i verk for d skape et godt og sikkert

arbeidsmiljo”.

Nér jeg seinere i oppgaven henviser til noen strategier for konflikthédndtering og ser pé
konfliktveiledning som en av disse strategiene, er det med tanke pd ogsa a oppfylle lovens
krav til et arbeidsmilje, der jeg mener arbeidsgiver skal legge til rette for, og arbeidstaker skal

medvirke til, hvordan konflikter kan eller skal handteres.

P4 den annen side er det mange mater 4 organisere virksomheter pa som kan ha ulike fordeler
og ulemper knyttet til valg av konflikthdndteringstrategier. Jeg tenker her pa for eksempel
hierarkiske organisasjoner, matriseorgainsiasjoner, teamorganisasjoner,

prosjektorgainsasjoner og netteverksorganisasjoner ( Svedberg, 2002). En
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prosjektorganisasjon kan ha fordeler ved at de er kortvarige og kan ha frihet til & velge felles
regler som skal gjelde akkurat her og na, og ulemper i forhold til & ta vare pa a utvikle
kompetanse og relasjoner over tid. En sterk hierarkisk organisering kan vere mer avhengig av
den kompetanse ledelsen har og hvilken kompetanse de ensker at de ansatte skal utvikle.
Dette vil jeg ogsé ta med 1 min drefting pa slutten av oppgaven og litt i de ulike eksemplene

for konflikthandteringsstrategier.

7. Konflikters funksjon i utviklingsprosesser

Ogsé her vil jeg ta utgangspunkt i to leksikonartikler fordi de ofte gjenspeiler en forstéelse i
sin samtid og blir en slags felles referanseramme i den grad noe gjelder som det. I Aschehoug
og Gyldendals store norske (1997) kan vi lese at konflikt er sammensatt av de latinske ordene
”con” = sammen og “flictus” som betyr sli, og er enten:

1. Vapenkamp og krig, en vapnet konflikt

2. Sammenstat mellom personer, samfunnsgrupper, stater, strid, uoverensstemmelse mellom
interesser, ideer, retninger, folelser

3. En tilstand hvor to eller flere motstridende ensker, impulser eller motiver er til stede hos et
menneske.

Det siste er altsd en intra-psykisk konflikt som hvis den er langvarig eller sterk og uleselige
kan fore til fortrengning og bli arsak til nervese forstyrrelser ifolge artikkelforfatteren Det
anfores ogsa at konflikter mellom innbyrdes motstridende erfaringer (kognitiv dissonans),
mellom hvordan man oppfatter seg selv og hvordan man helst vil vere (selvbilde/selvideal)
eller mellom ulike gruppers forventninger til en (rollekonflikt), kan fé stor betydning for en

person, bade i konstruktiv og negativ retning.

Hos The Shorter Oxford ( Reprint 1991) finner vi likedan at konflikt er et substantiv i
betydningen:

1. An encounter of arms, a fight, especially a prolonged struggle.

2. Dashing together of psysical bodies .

Her er krig og slossing og langvarige kamper, noe som ogsé betegner konflikter som en egen
situasjon, noe som pagar over lang tid og dermed til en viss grad kan institusjonaliseres, med

egne regler og ritualer. ” I krig og kjaerlighet er alt lov ”, sier vi, og noen ganger kan en tenke
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at det ogsa betyr at disse situasjonene har sin egen lovmessighet, i tillegg til de mer vanlige at
de normale lovene ikke gjelder. At kriger og konflikter pdgar gjennom flere generasjoner, der
en gjerne henter frem “gamle” uoverenstemmelser som grunn til & forsette og forsterker
konflikten, far konflikten til & bli en del av og bade individers og samfunns fortellinger om
seg selv. Samme sted finner vi ogsa dette som et verb i betydningen:

1. To fight, contend, do battle

2. To come into collision, to clash, to be incompatible.

Det innbaerer ogsé en mulig forstaelse av krangel og hissig argumentasjon (contend) som en
variant av konflikt, som jeg vil ta for meg i min gjennomgang av konflikters mulige
funksjoner. Konflikt er som krisen, ikke et fenomen som star utenfor en historisk, kulturell,
politisk og ekonomisk kontekst. Virkeligheten slik den fremstar for oss er kompleks, derfor
trenger vi ulike strategier og en oppmerksomhet om hva som fins av ressurser.

Enhver som bruker ordet konflikt om en situasjon har med seg en ’definisjon” og dermed en
intensjon med bruken av ordet. Nar vi sier at her er det en konflikt (eller her er det ikke en
konflikt), sa er det for & legitimere eller ikke legitimere en type handlinger som folger med av
ordet. Det innebarer en mulig retning av handlinger, alt ut fra tradisjon, kunnskap og
kontekst. Nér en tenker seg konflikt som et fenomen 1 den menneskelige tilvaerelse — kommer
det naturlig 4 tenke seg hva den kan ha for funksjon. Jeg kunne ogsé sagt rolle, oppgave eller
mening. Mitt stasted er en forstdelse av at mennesket er alle tings mél, at vi har et enske om a
forstd verden og som regel streber etter 4 legge ting pé plass i eget liv. Konflikter har en plass

1 vare fortellinger, 1 var historie, og som utgangspunkt for filosofiske betraktninger.

7.1 Ulike typer konflikter

En mate & aksentuere konflikter pa — er for eksempel ved & ga inn & se pa dem i en typologisk
inndeling.Mye av litteraturen om konflikter er full av benevnelser pa ulike typer av konflikter.
Vi finner symmetriske og asymmetriske, skjulte og dpne, latente og manifeste,
interrelasjonelle og intraspykiske, individuelle og strukturelle, interessekonflikter og
verdikonflikter, intergruppekonflikter etc.Et begrepspar snakker om kognitive/sakskonflikter
som en hovedtype og emosjonelle/ relasjonelle konflikter som en annen (Jehn, 1995, Amazon,

1996). Noen forskere snakker ogséd om prosesskonflikter som en slags tredje hovedgruppe der
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det er et fokus pa hvordan oppgaver skal lgses. De fleste forskere vil mene at de ulike
konflikttypene sjelden vil forekomme i rendyrket grad, men vil kunne domineres av det ene
eller det andre, eventuelt starte som det ene og ende som det andre.Dette vil igjen kunne
pavirke ulike definisjoner pa konflikt.En definisjon av konflikt som skal kunne ivareta flere

typer av konflikter i et arbeidsliv kan vere:

” Conflict occurs when individual or group feels negatively affected by another
individual or group (..) for example because of a percieved divergence of interests (..)

or because of another’s incomptaible behaviour. ( De Dreu mfl.1997:1).

Bjorg Aase Serensen og Asbjern Grimsmo bruker begrepene “kalde og varme” om konflikter
i det nye arbeidslivet, i sin bok med samme navn (Grimsmo & Serensen, 2001). Der definerer
de konflikt som et motsetningsforhold som er blitt aktualisert i samhandling mellom
mennesker. 1 begrepet det nye arbeidslivet, legger de vekt pa tre ulike elementer ved
utviklingen 1 organiseringen av arbeidet:

e fra et hierarkisk inndelt arbeidsliv med relativt stabile ordninger til en utbredt flat

struktur
e stadige endringer

e nye idealer for det gode arbeidet.

Forfatterne antar
”.(..) at det er en sammenheng mellom noen sider ved disse fenomenene, som okte krav
til ledelse, tilrettelegging av arbeidsprosesser, medvirkningsmuligheter og
kommunikasjon. Men ogsa den enkelte ser ut til d behove bedre verktay for d mestre

det nye arbeidslivet.” (Grimsmo & Serensen 2001:17).

De kalde konfliktene er ofte en interessekonflikt eller en verdikonflikt i en vertikal kontekst
som handler om en hel gruppes posisjon eller rettigheter. De er knyttet til det Serensen og
Grimsmo kaller identifiseringsgrupper som klasse, profesjon, etnisitet eller kjenn. Konfliktene
er ofte velregulerte med kjente regler for hvordan de skal behandles av partene. Fra et
individuelt stasted dreier den kalde konflikten seg med andre ord ikke om personlige forhold
eller oppleves som en trussel mot eget selvbilde og egen selvforstielse. De gir ogsa ett
eksempel pé at kalde konflikter kan gi varme konsekvenser — i form av lennstillegg gitt pd

uklare kriterier og skjennsbasert, det vi ofte kaller "trynetillegg”. Her kan det fort oppleves
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som personlig forfordeling. Det er kontraktsforholdet mellom eiere, ledelse og ansatte som

regulerer forholdet dem 1 mellom og gjer dette til en ’kald” motsetning.

Jeg vil vel allikevel hevde at det som fra utsiden ser ut som en kald konflikt- kanskje ikke
oppfattes slik av de som er midt inne i situasjonen. En innvandrerkvinne uten utdanning men
med 20 ars erfaring som kokke, som blir skjevet ut i skrubben til fordel for en etnisk norsk
kokk med svennebrev, vil neppe fole det som en trost at dette er en kald, strukturell konflikt
der hun er medlem av hele tre identifiseringsgrupper. Hennes fortelling om dette vil sikkert
kunne handle om bade rase, kjonn, men ogsa om hva som ble sagt og gjort, av hvem og
hvordan hun folte det, hva hun gjorde og sa i de ulike delene av denne handlingssekvensen 1
hennes arbeidsliv. Hennes kompetanse som individ kan fort bli borte nér hun defineres inn i
en gruppe. Mange av fortellingene som poengterer de andre sin skyld, beskyldninger om
kafka-prosesser, skjulte agendaer osv, kan handle om et udekket behov hos den tapende part i
form av manglende anerkjennelse av den kompetanse de har utvist i konflikten. I tillegg til at

de kanskje taper, opplever de ogsa a ha tapt en legitimitet som habil part.

Det er med andre ord grunn til & betvile de kalde konfliktenes ryddige omride. Det er ikke
alltid at en vet om sine rettigheter eller har tilgang pa noen som tar saken for deg. Og selv om
en i henhold til lovverk og avtaler har rett — er det ikke sikkert en far rett. Kanskje har de
fleste kalde konflikter — regulert eller ikke — sitt varme motsvar hos enkeltindividene som ofte
tar belastningen pa egen kappe. Det hender at virksomheter ikke tar ansvaret sitt og lar saken
gé 1 de formelle linjene som de skal, men av uforstand eller feighet naermest haper at
situasjonen blir s uholdbar at folk slutter frivillig. Nar en mister ansvar, oppgaver og kolleger
uten 4 fa gode grunner for det, vil de fleste fole seg avvist. Det fins ogsd eksempler der en
virksomhet vet at de ikke vil kunne {4 sagt opp vedkommende pa lovlig mate, og vil med en
slik manglende héndtering kunne nzrme seg mobbing, slik som Einarsen mfl. i boken

”Mobbing og harde personalkonflikter”, definerer mobbing:

" ..ndr en eller flere personer systematisk over tid foler seg utsatt for negative
handlinger fra en eller flere andre personer i en situasjon der den som rammes har

problemer med d forsvare seg mot disse handlingene.” ( Einarsen mfl 1995:20).

Disse handlingene kan selvfelgelig vaere mer eller mindre aktive. A la veere 4 gjore og si noe

som ellers er naturlig, virker ofte vel sa sterkt som en aktiv handling. Nar enkeltpersoner i en

49



virksomhet slutter pd grunn av en konflikt, eller kommer i en rettssak mot arbeidsgiver, er de
ofte forst og fremst kritiske til handteringen av konflikten fra motpartens side. Forfatterne
snakker ikke om mobbing nar to jevnsterke personer eller parter kommer i konflikt, eller hvis
det er snakk om en enkeltstdende hendelse. De vanskeligste konfliktene er ofte der en leder er
del av konflikten og i kraft av sin makt og myndighet fort vil kunne havne i mobberstolen,

noen ganger rettmessig anklaget, andre ganger ikke.

De varme konfliktene slik de beskrives hos Serensen og Grimsmo, er nettopp mellom
jevnsterke mennesker som skal utfere et arbeid sammen og som dermed fort bade er
samarbeidspartnere og konkurrenter — om hvordan skal jobben best gjores. Forfatterne
papeker hvordan vi 1 virt land var tidlig ute med selvstyrte grupper (s.31) og hvordan vi
fremdeles tilstreber den flate strukturen i organisasjoner. Der det legges stor vekt pa for
eksempel teamorganisering, stilles det nye krav til samarbeid, og motsetninger bringes ned pa
et personlig niva. Motsetningene kommer ofte frem 1 diskusjon om standarder — om hvordan
arbeidet skal utfores og hva slags kvalitet pd tjenesten det skal vere. Ikke sjelden er kunden,
brukeren, klienten et referansepunkt til det som blir vanskelig mellom kolleger. Det oppfattes
fort som en personlig kritikk, enten den kommer/gis horisontal mellom kolleger, eller vertikal
mellom under- og overordnete. De varme konfliktene kjennetegnes nettopp av stor grad av
personlig involvering og representerer store folelsesmessige belastninger for individet.

Det er ofte en mélsetting 1 organisasjoner & kunne holde oss til saken, og ikke ta personen. At
vi ikke klarer det — skyldes kanskje at vi legger mer av var individualitet og personlighet i
jobbutforelsen. Kritikk av min atferd — blir da kritikk av meg. A takle kritikk blir ogsa som
regel overlatt til den enkelte & finne ut av- med de variasjoner det medferer 1 en gruppe. Mye
av utgangspunktet for mange arbeidsmiljo-kartlegginger ligger her. I de pafelgende
kommunikasjonsseminarene etter slike kartlegginger, forseker mange virksomheter riktignok
a tegne noen standarder for hva en skal téle i det enkelte miljoet, men hjelp til & tale det ma
enhver sorge for selv. Som Serensen og Grimsmo sier ovenfor, trenger bade organisasjonen
som helhet og den enkelte verktey for 4 handtere disse konfliktene. Kanskje uansett type. A
legitimere konflikt som del av strukturene i arbeidslivet, innebaerer samtidig & matte forholde

seg til fenomenet som noe en ikke kan unnga.

Nadvendigheten av & definere hva slags type konflikt det er, kan henge sammen med partenes
behov for definisjoner og eventuelt valg av strategi. Det kan vere ting 4 hente i & rydde i

typene for partene, men kanskje er dette viktigst for ekspertene og teoretikerne i & forsté de
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ulike konflikters utgangspunkt. Ikke alle parter har dette behovet, og ikke alle hjelpere heller.
Det er kanskje ogsa avhengig av hvilket mél en part har for hjelpen. A finne en losning i en
arvesak, kan handle om 4 fa avgjort tings faktiske verdi, men som regel er ensket om
rettferdighet noe som langt overskrider tingen i seg selv. Om det rettslig er en
interessekonflikt, kan det handle om mye annet for partene som det ikke tas hensyn til i retten.
Hjelpen arvingene har fitt, er bare en losning pa ett av konfliktens mange lag.

I en konflikt kan det ligge mye kamp om definisjonsmakten, og kanskje spesielt der man er
opptatt av a finne arsaker, enten det er for a lette partenes individuelle skyld, som for
eksempel i kalde konflikter, eller for & finne det omradet der forandringen kan skje.

I seg selv kan det & definere type konflikt veere en del av konflikten. Nar noen mener dette
handler om verdier, en annen sier det handler om interesser og en tredje part sier at det er en
strukturell konflikt, kan man godt holde det gaende pa dette nivéet en lang stund.

Det kan ogsé fore til en eskalering av konflikter. Et utsagn som at: dette er en typisk varm,
verdikonflikt med sterke intrapsykiske overtoner, bidrar neppe til & roe gemyttene hos

partene.

Det viktigste med & finne ut av hva slags konflikt det er handler i mine oyne a plassere
konflikten pé et riktig niva i en virksomhet — hvem har makt og myndighet til 4 ta en
bestemmelse. Der typologiene kan vare knagger a henge forstaelsen pé for de som er
interessert 1 konfliktfeltet litt fra utsiden eller for & finne riktig beslutningsmyndighet,
opplever jeg at a se pa konflikters funksjon, kan gi mer hensiktsmessige bidrag til hvordan en
skal forholde seg og handtere konflikter fra innsiden — det vil si fra det enkelte individ eller
virksomhets stasted. Jeg vil derfor ta for meg noen slike mulige forstaelser av konflikters

funksjon 1 mellommenneskelige sammenhenger.

7.2. Hvordan ville det vaere 4 veere foruten konflikter?

Den danske teologen og filosofen Knud Legstrups uunverlighetstest handler om & fa gye pa
hvilke erfaringer og hvilke spersmél som gér tapt hvis vi tenker et fenomen bort fra var
tilvaerelse — hva ville vi miste? (Logstrup,1978). Hva ville vi miste ved & tenke oss & vare helt

uten konflikt? De fleste ville veere enig i at vi kunne gé glipp av ganske mye.
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7.3. Konflikt som forstyrrelse av anerkjennelsesrelasjoner.

Hegel ville forklare den sosiale konflikt som “Stérung und Verletzung”, en forstyrrelse og

gdeleggelse av de anerkjennelsesrelasjoner (min oversettelse)som er den gitte basis for alt

sosialt liv. I hans anerkjennelsestanke finnes en indre dynamikk, der anerkjennelsen i seg selv
er anlagt pa forandring, ustabilitet og utvikling, en enhet som bade inneholder konflikt og
forsoning. Samtidig er anerkjennelsen 1 sin totale betydning lasningen pa en konflikt.

I det han kaller en ”moderne anerkjennelse”, anerkjennes en person ikke kun som et anonymt
medlem av en sosial enhet, men personen anerkjennes som den bestemte personen og som
”den fra andre forskjellige”. I anerkjennelsen som fenomen ligger en motsigelse der den
enkelte samtidig er henvist til den andre og har en opplevelse av det individuelle selv.

”..Nar bevidstheden opdager at anerkendelsen bdde er konsensus og konflikt, tvinges den ud i
nye erfaringer. Kampen om anerkendelse er ..eine Art Selbspriifung”. (Wind, 1998:96).
Anerkjennelsen kan ikke tvinges igjennom ved tvang og kamp, den mé komme spontant og
betinget av en frihet til & kunne, men ikke matte anerkjenne. Det er heller ikke likegyldig
hvem som anerkjenner — den er bare oppfylt dersom den som anerkjenner selv er anerkjent.
Behovet for anerkjennelse er egentlig et behov for selvbevissthet, personlig identitet, en
opplevelse av & ha rett til & vere til som den jeg er og har derfor vilje til & legitimere min
vaeren. "En forsoning “Aufhebung” af to bevidstheder der pa en gang er henvist til den andre
og hinanden og er hinandens modpoler forudscetter, ( ...) en formidlende midte. Dette er
Geist”. (Wind, 1998: 97).

I og for seg kan dette ogsé forstds som den interessen eller rettere sagt; inter-esse, altsa det
som er mellom to mennesker. Det er ikke alltid at denne interessen er der, og dermed blir
heller ikke anerkjennelsen viktig i disse relasjonene. Denne manglende interessen kan faktisk
vare en grunn til at konflikt heller ikke oppstar. Det er forst nar interessen blir sterk, og
relasjonen blir viktig at anerkjennelsen blir betydningsfull. Hvis den sé ikke er der, kommer
konflikten fort inn i bildet. Motivasjonen for & gjore noe i en konflikt har ofte mye av sin kilde
her. Interessen kan ogsa handle om en ting, et gode og bli utgangspunkt for kamp.

En litt annen tolkning av det ovenstdende utsagnet kan ogsd tas med inn i tenkningen om
intervensjoner i konflikter, der den formidlende midte blir det avlastningspunkt to parter
trenger for & kunne komme hverandre i mate. Ofte far megleren og / eller metoden fungere
som avlastningspunkt. I norske konfliktrdd og meglinger for gvrig brukes ofte de rent fysiske

plasseringer av mennesker og mebler 1 rommet som ledd i slike avlastningstiltak.
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For eksempel at partene ikke skal behove 4 se rett pa hverandre, men ha hverandre litt fra
siden. Eller for eksempel innen lesningsfokusert tilnerming, der en ber partene plassere seg
relativt pa en definert skala fra 0-10, gjerne pé en flip-over. Prinsippet er at man retter fokus
vekk fra konfrontasjonen mellom de to parter, slik at de heller kan konsentrere seg om hva

som skal skje i prosessen.

7.4. Konflikt som kaos og uorden pd vei mot kosmos og orden

I konstruktivistisk tradisjon er kaos og kosmos ofte brukt som illustrasjoner pd tenkningen om
orden (kosmos) som ideal — og kaos som uorden og dermed uensket og angstfremkallende. Vi
har alle et kosmos, en forestilling eller en konstruksjon om hvordan noe er nar alt er i orden, i
mete med andres forestillinger blir vare sannheter om verden utfordret. Hvis vi tror pa en
rasjonell verden med rasjonelle mennesker, med den samme rasjonalitet vil vi for eller seinere
oppleve & ikke forsta hvorfor ting blir som de blir, og verden oppleves som kaotisk,
uoversiktlig og irrasjonell. Konflikter er ofte partenes krig for sitt eget kosmos. Enhver
maktkamp eller konflikt er en kamp om konstruksjoner. Vért hap om at orden vil kunne
gjenopprettes er enten at vart kosmos vinner, eller vi taper og ma godta at verden kan
oppfattes helt annerledes for andre og vi underkastes andres konstruksjoner. De endringer som
er mulige for individet er & endre atferd eller 4 endre konstruksjon. A endre konstruksjon
innebarer ofte et paradigmeskifte eller en revolusjon, noe som er kostbart, vanskelig og
vondt. Hvis vi ikke har respekt for det, ender vi ofte opp med kun & endre atferd, mest for
syns skyld uten egentlig a forsta hvorfor. En tredje vei er vi gir slipp pa vért kosmos og forstar
at virkeligheten er mange ting, og at vi alle er med pa & skape den. Vi skaper og velger oss
vére konflikter, definerer dem, lever dem og skaper lgsninger pa bakgrunn av evner,
kunnskap, referansebakgrunn og tro. Vi ma av og til anstrenge oss for & ga ut over vare egne
forstaelsesrammer, og det er nodvendig at vi gjor det sammen,”...det er i slike endringer
elefanter flyr”. ( Bjartveit& Kjaerstad, 1996). Vi utdanner ogsa kaospiloter som bruker denne
metaforen og har et utgangspunkt i at kaoskreftene kan utnyttes og styres — at kaos er en fase

der kosmos kan skapes.

7.5. Konflikt som konsoliderende og solidarisk funksjon
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Frykten for & miste anseelse eller muligheter for & vinne ved at konflikten lases, baseres ofte
pa en grunnfortelling om at det bare fins én vinner og at der noen vinner mé andre tape.
Noen ganger kunne jeg som individ godt tenke meg & gi meg eller finne kompromisser, men
fordi jeg er en del av en sterre gruppe eller vil vare innenfor en kultur, blir jeg en symbolsk
representant og “ma svare for firmaet” for eksempel profesjonskonflikter, som jo igjen kan

sies 4 ha en sterk konsoliderende og solidarisk funksjon. Det kan ogsa handle om a

opprettholde seniorenes posisjon mot juniorenes enske om endringer. Kanskje kan en ogsé

forsta likestillingskonfliktene innen denne funksjonen.” Vi ma std sammen”.

7.6. Trussel om konflikt. en disiplinerende funksjon

Lignende det forrige punktet kan det i noen organisasjoner vere nok a true med en konflikt
for 4 fa deltakerne til 4 innordne seg. Hvis behovet for enighet i gruppen er sterk og det er lav
’sivil ulydighet” i en organisasjon eller gruppe, er det mange som tier og ikke vil involveres
nar en konflikt oppstér. ( Jeg vil senere ta opp gruppetenkning). Det kan vere frykten for a bli
utstett eller usikkerhet pd egen innflytelse, eller at jeg uansett holder med dem som vinner og

dermed avholder jeg meg fra 4 ta stilling. Slik kan konflikt ha en disiplinerende funksjon.

7.7. Splitt og hersk

A lage konflikt mellom to parter, 4pner en tom trone som kan besettes av en tredje part. Splitt
og hersk — funksjonen til en konflikt er &penbar. Mens oppmerksomheten og kreftene til de
stridende blir investert i kampen, kan jeg ta og/ eller beholde makten. Noen ganger kan ogsé
de stridende partene gi makt i en overgangsperiode ved selv & velge en kompromisskandidat.
Bare det ikke er en av oss eller en av dere. I arbeidslivet kan dette gjelde i lederansettelser, der
en kandidat far stillingen, ofte til egen og omgivelsenes overraskelse. Vedkommendes makt
og myndighet hviler da ogsa ofte pa partenes gunst eller at vedkommende klarer 4 holde seg
utenfor konflikten. A oppdage at en har blitt offer for en splitt og hersk strategi kan ogsa
utlese et voldsomt raseri mot den heldige tredjepart og ikke sjelden kommer en back-clash,

der de gamle alliansene finner hverandre.
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7.8. Konflikt som konstituerende element

Av og til kan det synes som om det & ha konflikter er den eneste méten en gruppe kan vare
sammen pa — det konstituerer dem mer enn noe annet. Konflikten blir det konstituerende
element. A skulle "lose” eller forseke 4 fjerne konflikten oppleves av partene som at de blir
fratatt noe. Motstanden mot & finne lgsninger kan like ofte handle om motstand mot enhver
form for endring, som at det kan handle om & ikke ha tro pa at konflikten lar seg lose.

Jeg har mange ganger opplevd & bli invitert som megler eller prosessleder inn i en konflikt-
der det er stor uvilje blant alle parter til & bli enige om noe som helst. Nar jeg sper om de er
helt sikre p4 om de vil at konflikten skal gjeres noe med, blir de usikre og tause. Det kan av
og til virke som en lettelse nar jeg i stedet har begynt & sperre hvilke fordeler de har hatt av
denne konflikten og litt spekefullt spurt om hvordan de har klart 4 holde den ved like sa
lenge? Deretter kan vi nerme oss en forhandling om konflikten som litt mindre — hvordan
ville det sett ut? Altsé en forhandling om et konfliktniva som ikke truer gruppens interne

band, samtidig som skadevirkningene pa omgivelsene blir redusert.

7.9. Konflikt som manglende kommunikasjonsevner

Noen ganger mangler deltakerne bade et sprak og en arena som rommer et felles
fremtidsperspektiv og blir dermed holdt i en kunstig langvarig situasjon av konflikt som ikke
far en ende — en slags never ending story. Da far konflikten en bindende funksjon 1 gjensidig
hjelpeloshet og kunnskapsmangel. ”Her har det alltid veert konflikter og sd lenge XX sitter i
ledelsen vil det fortsette med det — ikke noe a gjore med”. Alle uttalelser blir tolket og forstatt

i et konflikt- skjema og de far ikke utfordringer eller innspill til & komme videre ut av dette.

7.10, Syndebukkfunksjon

Av og til handler det om at andre har fordel av at partene mangler vesentlig kunnskap og kan
sko seg pa konflikten, alt fra presse til konkurrenter. Eller at et miljo kan fa en
syndebukkfunksjon i en organisasjon, som en mulig grunn til det som gar galt, i stedet for 4 ta
fatt 1 mer grunnleggende problematikk. Det kan {4 uttrykk som dem og oss tenkning — der de
er i stadig konflikt, stakkar, er vi forskanet heldigvis...
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7.11. Som uegnsket av noen og som frigjgrende for andre

_Stort sett er konflikter sett pa som et ugnsket element i organisasjonslivet. Kanskje bortsett
fra deler av fagbevegelsen som sd pa konflikt som eneste farbare vei mot bedre forhold for
arbeideren. Eksempelvis streikene pa 30- tallet og utviklingen av hovedtariffavtalen i Norge.
For arbeidsgiversiden var arbeidsfred” et uttrykk og et enske, ikke minst fordi konflikter var
kostbare. A unngé konflikter har derfor vaert en del av mélsettingen nér det gjelder utviklingen

av et mer demokratisk og regulert arbeidsliv.

7.12. Konflikter i konstruktive organisasjonsprosesser

Men det fins ogsa dem som mener at konflikter skal skapes og dyrkes, at det nettopp ikke er

noe som dukker opp spontant, men som intendert nedvendighet. Noen vil hevde at en
organisasjon uten konflikter er en organisasjon uten evne til selvkritikk og kurskorrigering og
som dermed har mistet viktig energi i det & overleve i mote med krav og endringer.

For noen betyr der a se pa konflikter som et middel for & unnga institusjonalisering og noe

som bevarer evnen til selvrefleksjon og fornyelse. Jeg vil senere ta inn dette 1 min
gjiennomgang av ulike strategier i1 virksomheter 1 en rapport av Morsing og Kadefors om
konflikthédndteringssystemet i byggebransjen.Institusjonaliseringsbegrepet innebarer her en
motkraft mot press utenfra, en regulering av avhengighet av andre, som normativt press fra
profesjonaliserte grupper for eksempel fagkonsensus, og en foretrukket imitasjon av det
etablerte og tidligere suksesser fremfor endring. Det ligner dermed Janis begrep om
gruppetenkning ( Janis, 1972). Eksempler pa slik konfliktskapelse kan vare tidskonflikter
knyttet til urealistiske mal, observasjon eller deltakelse fra fremmede, ny utdanning og
selvskapt tvetydighet med en konstant diskusjon av ’hvorfor”. Andre tenker om konflikter
som noe en n&rmest ber skape og trene pd. Ganske kontroversielt kom boken til De Dreu og
Evert Van de Vliert:”Using conflict in Organizations” i 1997. Her presenteres flere analyser

av hvordan en kan bruke konflikter i konstruktive organisasjonsprosesser f.eks bruk av

djevelens advokat i forbindelse med beslutningsprosesser. Van de Vliert har utviklet
eskalative intervensjoner der profesjonelle konfliktskapere bruker ulike virkemidler for & oke
frustrasjonen hos gruppens deltakere og pa den maten gke den psykososiale funksjonaliteten.
Han innremmer imidlertid i sin artikkel ”” Escalative Intervention in Small-Group conflict” i

The Journal of Applied Behavioral Science ( Vol. 21.nr.1. s 19-23, 1985) at det sjelden blir
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bestilt som verktay. Men, det fins noen organisasjoner som stimulerer konfliktpotensialet for
a gve medlemmene til & se konflikter, og ikke minst avklare og bruke dem. I slike
organisasjoner kan en snakke om en tilsiktet konflikt, og et enske om at deltakerne skal bruke
et spenningsfelt til utvikling. Simuleringsprosesser, rollespill, interne konkurranser, djevelens
advokat etc. For eksempel vet jeg at flere kommunale hjemmetjenester bruker rollespill for a
trene pa grensesettingsproblematikk i forhold til brukere og pérerende, situasjoner som av og
til kan bli ganske konfliktfylte. Dette minner ogsa om hvordan en i mange kamp-sporter trener
kamp i all vennskapelighet, der det er klare ritualer for & g8 inn i og ut igjen av
kampsituasjonene, og slik tydeliggjore forskjell pé roller og atferdsregler. I Thai Chi
(skyggeboksing) heter det for eksempel at nar man trener pa a fa hverandre ut av balanse, er
det for at din venn og treningspartner skal kunne finne ditt svake punkt slik at du kan jobbe

med det for du gér i mete med en evt. fiende.

7.13. Forhandlingsarena om grenser

Konflikt kan vere en situasjon som er en forhandlingsarena for innenfor/utenfor, ensket

/ugnskede elementer i en gruppe. Her kan vi finne slikt som en arbeidskonflikt mellom leder
og ansatte i omsorgsvirksomheter med ulike oppfatning av standarder for hva “ekstraservice”
er — eller diskusjonen om & ha katter i borettslag. En enkelt konflikt blir testen pa hvor

grensen gar for oss? Konflikt kan ogséa forstds som ren maktkamp eller styrkeprove i en

hierarkisk struktur for eksempel et politisk nominasjonsmete, der partene spilles ut mot
hverandre pa ulike saker og der allianser dannes og omdannes og mélet er en vinner. ”Jeg
kjempet og tapte”. Hvis en sa taper for noen en anerkjenner som en verdig motstander er tapet

alltid litt lettere & beere.

7.14. Konflikt og krangel som avtalt spill og ritual

Noen ganger opplever vi konflikt som spill, med roller, klare spilleregler og ritualer. Her er
kanskje lennsforhandlinger mellom hovedsammenslutningene et typisk eksempel
I parforhold og blant familiemedlemmer er det ofte slik at det den samme krangelen krangles

hver gang. Og ikke sjelden oppleves dette ogsa blant kolleger. Bdde tema, tone, deltakere og
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replikkveksling er til forveksling like. Noen ganger kan det virke som om deltakerne har hvert
sitt manus, med innevde replikker og sceneskift.” Forst sier du..... og sd sier jeg... "Alle vet
omtrent hva alle kommer til & si som neste replikk.

En slik krangel kan like godt vere nettopp det: et skuespill hvor man fér luftet sin
forskjellighet, der alt er forutsigbart, fra begynnelse til slutt. Alle vet hva som skal skje, og det
er villet fra begge parter. Ingen av dem har til hensikt & nedvendigvis fi til en forandring pa

det omrédet de krangler om, det har blitt mer av et ritual for 4 lufte emosjonell energi, hos den

ene, eller begge parter.

Det kan ogsé veare at de krangler om noe trygt for a slippe a krangle om noe som er
skummelt, noe som de egentlig burde krangle om fordi det er eksistensielt for en eller begge
parter. Noen ganger kan de ty til “reservelesningen” i stedet for 4 begi seg ut pa fremmed
mark. Det kjennetegnes ofte ved at den ene eller begge parter etterpa kjenner seg hjelpelose
og like triste som da de startet. De opplever selv krangelen som ufruktbar.

Eller s kan hverdagskrangelen vare en oppvarmingsevelse — for &8 komme i "modus” til det
man egentlig vil ha 1 gang en samtale pd. ” Nar vi forst er 1 gang...”

For at denne type krangel skal kunne virke styrkende md den ”godtas” av alle impliserte pa
ene eller annen mate. Enten ved at man blir med pa spillet, eller at man lar det foregd uten a

gripe inn. A sette i gang en krangel kan vare en hensiktsmessig arena for 4 styrke samhold og

fellesskap; det er vi som krangler! Hvis noen prover 4 bryte inn 1 en slik krangel for 4 hjelpe
til” blir vedkommende ofte bryskt lempet ut av begge parter: Ikke forstyrr! Ikke sjelden forer
en slik krangel nettopp til en form for forsoning, fra gaver, til sex, eller en felles latter

gjennom tarer. For noen ser det ut til at de m& gjennom det ene, for & fa det andre. Konflikten

legitimerer gaven eller forsoningen. Deltakerne utlgser en bevisst og tilsynelatende “’krise” i

forholdet for & styrke det. En kan se pa konflikt som kilde til endring; kjeerkommen, pé tide,

eller der og da uensket men som pa sikt gav godt utbytte. Endelig skjedde det noe. Der det
har vaert en anspent, uforlest spenning mellom to parter kan en apen, manifest konflikt virke
som en lettelse. Det skapes et rom hvor noen kan ta beslutninger de ellers ikke ville opplevd

som legitimt 4 ta.

7.15. Uunngdelig eller unngielig
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Forstaelsen av konflikter som enten uungaelig og naturlig, eller unngéelig og mulig &
oppheve, er kanskje de to funksjonene som er mest avgjerende for hvordan en velger &
handtere konflikter.

I en orientalsk tradisjon, for eksempel taoismen, er det en forstielse av motsetninger som

uunngdelige og naturlige — og dermed er det lettere & innta en posisjon der man lerer seg &

leve med konfliktene, mens det 1 vér vestlige tradisjon mer har den motsetningsfrie

samhandling som mal. De ulike formene innen kommunistisk tenkning kan vere et eksempel,
jeg tenker her pa maoisme og marxisme. Innen marxismen snakker man om at mélet for et
samfunn er & oppheve motsetningen mellom arbeid og kapital, mens f. eks maoisme i storre
grad ser ut til & ta for gitt at motsetningene dukker opp igjen i en eller annen form. Derfor
snakker de 1 ost om stadige revolusjoner, mens vi i vesten har en forestilling om “’den store
revolusjonen”. Vi snakker for eksempel om den franske revolusjon, den russiske revolusjon,

narmest som engangstilfeller. En annen variant er konflikt som normalsituasjon eller

unntakstilstand som hovedregel, eller der en ser pa noen typer konflikter som normale og

andre som unntakstilstander.

7.16 Forstaelse av konflikt som en del av meningen eller vilje til helhet

Jeg tenker her f.eks pa Frankl (1946 ), eller Antonovskys (Antonovsky, 2000), Holocaust-
forskning om overlevende fra konsentrasjonsleire etter 2.verdenskrig.

Frankl beskriver blant annet de to typene av mennesker han opplevde i konsentrasjonsleirene,
" the decent and the not-decent”, der bade fanger og fangevoktere befant seg i de ulike
kategoriene. Selv om de fleste fangene gikk gjennom fasene med sjokk, fortvilelse og
oppgitthet over a ikke kunne komme seg unna situasjonen, var det forskjeller i maten de levde
pa ileiren. Det handlet om & bevare verdighet og stolthet til tross for det nedrige livet rundt
dem, noen klarte det, andre ble en del av nedrigheten eller gav opp. Opplevelsen av a ha valg i
livet uansett forhold og troen pé en fremtid var viktige momenter for a opprettholde verdighet.
Antonovskys hovedspersmal var hvorfor noen mennesker overvinner motstand, kriser og
voldsomme begivenheter uten a bli syke? Han fant at denne motstandskraften hang sammen
med opplevelse av sammenheng i tilverelsen. De som fant en mening med det som skjedde
med dem, selv om de hadde gjennomlevd store lidelser og tap av kjere i

konsentrasjonsleirene, hadde faerre plager og opplevde livet etterpd som verdifullt og godt.
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Mening handler ogsa om opplevelse av & vaere bade betydningsfull og ansvarlig for &
integrere det som hender meg i livet — iberegnet det konfliktfylte, selv om dette ikke er
eksplisitt uttrykt i denne forskningen. A forsone seg med tilvaerelsen er kanskje & klare &

plassere det som er konfliktfylt og dermed gi det mening.

En kritikk mot denne maten & forholde seg til konflikt pa, er at det legger et moralsk press om
a finne en mening med alt, og at de som ikke gjor det, er ddrligere mennesker. Her ligger ogsa
mye av debatten om tilgivelsesproblematikken, som jeg dessverre ikke har plass til i denne
oppgaven, men som reiser viktig spersmal om > det gode menneskes plikter” og det heroiske

mennesket som gar foran som gode eksempler.

Jeg vil ogsa ta frem en annen side ved det & finne mening, nemlig den narrative funksjonen,
der det 4 lage seg fortellinger er en mate & skape mening og identitet pa. Giddens er en av de
som hevder at vi skaper oss selv gjennom a lage meningsfulle fortellinger om det som skjer
oss 1 livet, en slags personlige biografier (Giddens,1991). Fortellingen blir mitt livs rasjonale,
det er derfor jeg er som jeg er og gjor som jeg gjor. Den narrative tilnermingen til livet pagér
hele tiden og henger sammen med evnen til & st opp for oss selv og tro pa oss selv. Et
ukorrigert narrativ kan fore til at vi far oppblaste tanker om oss selv, eller ga i den motsatte
retning, nemlig inn i det selvdestruktive. A vere tilstede i hverandres liv handler dermed ogsé

om & vage & vaere hverandres korrektiv.

7.17. Konflikt og ikke-konflikt — vin yan perspektivet

Alternativ er & se pé konflikt som del av et naturlig variasjonsmenster der konflikt opptrer
samtidig som ikke-konflikt. Kanskje er dette den vanligste opplevelsen, bade 1 privatliv og
arbeidsliv. Samtidig som noen deler av et liv eller deler av en virksomhet har eller er 1
konflikt, er det ofte store omrader som ikke oppleves konfliktfylte.

Den underlige opplevelsen av a se bilder av barn som leker, tuller og ler i verdens mange
flyktningeleire, eller mennesker som forelsker seg 1 hverandre midt i krig og elendighet er
paminnelser om dette. Kanskje er barn og forelskede ikke representative for arbeidslivet
generelt, men det er nok & se pa hvordan virksomheter tross at de har konflikter, far til veldig
mye av produksjon og tjenester. Det er kanskje tanken om hva vi kunne fatt til enda mer av -

hvis konflikten ikke hadde vart der, som gjor konflikter noen ganger uensket ogsé i et mer
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okonomisk perspektiv, slik ogsa Grimsmo og Serensen er inne pad med tanke pa

arbeidsgiveres behov for arbeidsfred (Grimsmo mfl. 2001).

Det som er felles og kanskje avgjerende bdde for individers og gruppers utvikling, handler
mer om hvordan vi klarer & handtere ulike situasjoner nar de oppstar, enn a hindre dem i &
oppsta. Ogsé konflikter. At det ikke er snakk om hvis og dersom, men nar og hvordan.

I en slik vurdering ligger ogsa hva slags type kompetanse som trengs for & hindtere
konflikten, ”normalkompetanse” eller ”spesialkompetanse”?

Naér konflikt er en del av det normale i en organisasjon, handler det ofte om evnen til bade &
tale brudd og samtidig kunne leve og levere funksjonelt p4 andre omrader. A bruke en
konflikt som en oppsummering av kompetanse, 1 etterkant vil kunne gjore det mulig a fa oye
pa strategier som har vart i bruk, og deres grad av hensiktsmessighet. Nar vi forteller om oss
selv pavirker det oss i1 vare videre handlingsvalg. Dette handler om hvordan en snakker om,
oppfatter, definerer og tolker konflikter og konflikters funksjon. Konflikters funksjoner kan
med andre ord vere sa uendelig mye, derfor er det ogsa vanskelig & gi entydige rdd om
hvordan vi skal forholde oss til dem. Virksomheter kan velge & legge vekt pd den enkeltes
erfaringer med hensyn til konfliktkompetanse eller ta regi over hvordan det skal gjores pa

annen mate. Strategiene en virksomhet velger kan gjenspeile dette.

8. STRATEGIER | VIRKSOMHETER

Jeg vil 1 dette kapittelet se pa noen ulike strategier knytte til konflikt og hvordan de forholder
seg til konfliktbegrepet, konfliktkompetanse, og bruken av konflikt som ledd i en
utviklingsprosess.

Jeg tar utgangspunkt i at konflikter kan skje pa alle niva 1 et arbeidsfelleskap, mellom
individer, mellom et individ og en gruppe, mellom grupper, i grupper og mellom team. Det er
stort sett fire hovedstrategier som brukes knyttet til hvordan en forholder seg til konflikt som
jeg tidligere har nevnt under utvikling av konfliktkompetanse (@sterman 1999, Einarsen
mfl.2002). Ogsa De Dreu og Van De Vliert (1997), har brukt disse i sin forskning; /.
Contending, som innebarer & bestride, bli veerende uenige og forseke & fi den andre parten til

a gi seg. 2. Yielding, der en gir etter for motpartens krav. 3. Problem solving; der partene
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forseker a finne losninger gjennom megling eller forhandling 4. Avoidance; der partene
forblir passive eller trekker seg fra hele situasjonen.

De Dreu mfl.(1997) har funnet at problemlosning gir den sterste mulighetene for konstruktive
samhandling. Denne strategien gir ogsd sterre gjensidig tilfredsstillelse og bedre resultat enn
de andre. Deretter kommer & det bestride og gi etter som bedre enn & unnga, med tanke pa
konstruktiv samhandling. Ofte er opplevelsen av avhengighet eller uavhengighet avgjerende
for hvilke strategier de velger. Det er ogsa i de relasjonene hvor avhengigheten oppleves som
storst at denne problemlosningsvarianten blir valgt.

Jeg vil ta for meg noen mulige strategier knyttet til konflikt og se pa hvordan de pé litt ulikt
vis forholder seg til konflikt og konfliktkompetanse.

En kan ogsa tenke seg at ulike strategier forholder seg til hverandre med sterre og mindre
grad av konflikt som noe negativt og uensket og i retning av nedvendig og ensket, og i hvor
stor grad de har evne til & utnytte kompetansen som fins i organisasjonen.

Den strategien som i minst grad innlemmer konflikt og dermed kan ha et noe ensidig blikk pé

hva konfliktkompetanse er unngéelse.

8.1. Unnga konflikt

A kunne unngi konflikt er i veldig mange sammenhenger en viktig del av
konfliktkompetanse, slik det kom frem i kapittelet om utvikling og sosialisering av
konflikthandteringskompetanse (@sterman,1999). Hvis det derimot blir en dominant strategi
som innebarer et syn pa konflikt som noe totalt uensket, er dette kanskje ikke like
hensiktsmessig for & utvikle en kollektiv kompetanse med hensyn til konflikter.

Noen ganger kan ”bildet” av den gode virksomhet eller organisasjon innebzare et fraver av
konflikt. Noen ganger kan det henge sammen med en angst for konflikt, gjerne basert pd en
ledelse som er usikker pé hele konfliktfeltet og derfor ikke tenker det inn som naturlig del.
Andre vil enske 4 bevare “det harmoniske” i organisasjonen, bade fordi det er sa deilig og gir
en god gruppefolelse eller fordi man er engstelig for konflikter generelt. For mange handler
det ogsa om konservering av makt og innflytelse.

En risikerer da & utvikle en slags museumsvirksomhet, der angsten stadig vil gke med tanke
pa hvem som kan komme inn og edelegge paradiset. Gruppepresset vil vere sterkt pa 4 bli
som en av oss og de vil ofte rekruttere de som er like seg selv. Dette kan virke hemmende pé a

fa frem motsetninger som kan bli grunnlag for lering og nye valg.
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Etterhvert vil de kunne utvikle gruppetenkning, introdusert som begrep av Janis & Mann
tidlig pa syttitallet og som er videreutviklet 1 seinere forskning.

[ stor grad er gruppetenkning noe som inntreffer ndr gruppene er sveert like i tanker og
verdier, har begrenset vilje og mulighet til d soke informasjon, opererer under direkte
lederskap, erfarer forhold med mye stress, har lav selvfolelse og ser ikke andre muligheter til

d finne bedre losninger enn det ledelsen finner ”.( Janis, 1977).

Gruppetenkning er en ekstrem form for seken etter sammenfall - der gruppens mél blir
transformert fra effektiv problemlasning til undertrykking av konflikter (Turner & Pratkanis,
199 1 DeDreu, 1997). Eller som Terje Hotvedt skriver i sin bok om konflikter og
konflikthandtering i arbeidslivet:

”Gruppetenkning er et kollektivt monster av defensiv unngdelse som forer til redusert
evne til d vurdere og realitetsteste den strategien eller politikken som lederen
beslutter. Det medforer i tillegg en tilboyelighet til at den moralske dommekraften blir
svekket.” ( Hotvedt,1997:96).

Ikke bare gir gruppetenkning uforholdsmessig mye sentrert makt, som kan vaere uheldig nok i
seg selv, men en slik organisasjon kan bruke mye energi pa & holde “’staus quo” for enhver
pris.Der en konflikt kan ta for mye tid og ressurser et sted, vil det 4 unnga konflikt kunne
tappe vel s mye av de samme ressursene. Frykten for en konflikt kan vare vel s lammende,
bade for enkeltpersoner og for organisasjonens effektivitet. Utenfra vil en slik organisasjon
fort kunne miste anseelse. Nar resten av verden forandrer seg kan de fa vanskeligheter med a
finne bdde kunder og samarbeidspartnere. Samtidig kan det ogsé oppstd en slags respekt for
hvordan noen har klart seg gjennom ulike paradigmeskifter uten synlig tegn pa egen
forandring. ”Her har verden statt stille”. En vil sjelden oppleve slike "historiske hull” i
rendyrket form, men det er grunn til & reagere hvis ledere krever full lojalitet og lite
medbestemmelse i saker som er viktige bdde for virksomheten og enkeltindivider. I Norge er
dette 4 stille seg uten for Arbeidsmiljelovens bestemmelser om arbeidstakeres- og
arbeidsgiveres plikter. Av og til kan virksomheter ha alt det formelle pa plass, mens den
uformelle kultur er preget av gruppetenkning. Hvis en leder gir opp a fa ansatte i tale pa for
eksempel avdelingsmeter, er det formen og arenaen hun mé gjere noe med. Det holder ikke &
skylde pa at de ansatte aldri sier noe nar hun sper. Tett pa gruppetenkningen ligger jo

tyranniet eller diktaturet.
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A unngi konflikter er en strategi som innebzrer at bade individer og organisasjoner risikerer &
stagnere. Bade mister de muligheten til ny utvikling i seg selv, og den enkeltes eventuelle
kompetanse 1 konflikt far ikke sjanse til & utvikle seg annet enn pé ett punkt; & kunne
viderefore harmonien. I den grad konflikter er latente, kan de finnes her. I slike organisasjoner
er en da ofte prisgitt leders evne til & handtere de konflikter som dukker opp og at den enkelte
ansatte alltid bidrar til akkurat den lesningen lederen vil ha. Fer eller senere mé alle og alt
forandre seg. Det a ikke ove seg pé eller tenke konflikt inn 1 virksomheten som mulighet, gir
dérligere odds pé a klare seg nar endringen kommer. Det er som & legge ut pa fjelltur og

pakke sekken etter godveer.

8.2. Forebygge konflikt

A forebygge konflikter kan innebare bade en inkludering av konflikt som noe en ma regne
med og som noe en kan klare 4 unnga. Med tanke pa 4 utvikle konfliktkompetanse vil dette
kunne bety at enkeltansatte eller organisasjonen lerer seg ulike former for a klare 4 unnga at
konflikter utvikler seg, men kan risikere & vaere mer hjelpelose nér konflikten kommer og 1

storre grad vare avhengig av spesialistkompetanse utenfra.

1 2006 lanserte Arbeidstilsynet prosjektet ”” Jobbing uten mobbing”, for & sette segkelyset pa
problemet med mobbekonflikter. Dette kommer ogsa som resultat av en utvidelse 1 AML §4-3
om trakassering og utilberlig oppfersel._ De hevder blant annet pé sine nettsider

(www.jobbingutenmobbing.no) at ved hayt generelt frustrasjonsniva i en virksomhet kan

smakonflikter fort fa store dimensjoner og at det derfor er viktig at ledere bade kan, og ter,
handtere konflikter sé tidlig som mulig. De fleste konflikter kan ofte lases gjennom samtale
med partene eller ved bruk av megling hvis de blir tatt fatt 1, 1 en tidlig fase. Det er nér
konflikter fir pagd over tid at de kan endre karakter til personkonflikter slik at den underlegne
parten kan oppleve seg utsatt for mobbing. En form for beredskap som dette prosjekter
foreslér 1 slike situasjoner, er blant annet 4 ha en kollegastotteordning. Flere virksomheter,
slik som politi, ambulansepersonell og lignende, har i dag kollegastetteordninger knyttet til
sterke emosjonelle opplevelser og prosjektet mener denne ordningen kan utvides til ogsé a
forebygge mobbing. Den som opplever mobbing har ofte et behov for noen & snakke med for

a vurdere hendelsene og reaksjonene sine.
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”Muligheten for a kunne ha en slik uformell samtale med en som kjenner
virksomheten, har kompetanse om mobbing og som en samtidig har nodvendig tillit til
er derfor viktig. Det kan bidra til at tillop til mobbing eller mobbing i tidlig fase kan
bli handtert for situasjonen blir for fastlast. Det innebcerer at partene og nermeste
leder sammen kan finne en losning uten d iverksette en storre undersokelse som ofte

vil berore et storre antall ansatte.” (ibid)
De setter ogsa fokus pa leders ansvar i bade det forebyggende og reparerende arbeidet.

”Som leder er det viktig d ta pd alvor eventuelle bekymringsmeldinger angdende
arbeidsmiljoet som mdtte komme fra verneombud, tillitsvalgte eller andre ansatte.
Iverksetting av tiltak pa gult er viktig for a hindre utvikling til alvorlige eller fastldste
konflikter pa rodt. Konflikter pd rodt* er ikke bare en belastning for de involverte,

men innebcerer ofte ogsd ressurskrevende prosesser for virksomheten”. (ibid).

De tar her utgangspunkt i tiltakstrappen til Bjerg Ase Serensen & Asbjern Grimsmo, som
deler inn tiltak pa tre nivaer: forebyggende, risiko, formelt nivé, der de ogsa plusser péd en
lysmetafor gront lys , gult lys og radt lys, som ogsa gir antydninger om stigende

alvorlighetsgrad.

En slik kollegastetteordning vil ogsd kunne vaere korresponderende med en type
konfliktveiledning — 1 den grad den ogsa har til hensikt & hjelpe den som foler seg mobbet til &
f4 oye pa egne strategier som (kan) brukes i situasjonen. At ledere ikke bare skal ha
kompetanse, men ogsa kan trenge veiledning i slike situasjoner, synes jeg det er viktig &
understreke. Som leder 1 konflikt, bade som part eller som den som skal ta beslutninger,
mister en like fort oppmerksomheten bide pd malet, den andres utgangspunkt, og ens egen
agering som alle andre ofte gjor 1 konfliktsituasjoner. ”Jeg blir opptatt av & gjere dette slik jeg
synes er riktig, selv om det virker helt motsatt av hva jeg har tenkt, jeg blir misforstétt eller
misoppfattet.” Hva er da viktigst for meg som leder — at dette blir gjennomfert pd denne
maten uansett, eller & undersegke hvordan vi kan gjere dette slik at den andre foler seg
anerkjent og respektert? Det er ikke sikkert at en leder har som mél at den andre skal fole seg
anerkjent — fordi vedkommende kan ha ensker om tegn pa anerkjennelse som leder og
virksomheten ikke ensker & forhandle om. Det kan vare gode grunner til det. Og en helt
normal strategi nr en blir angrepet er a forsvare seg, og & gjengjelde er en velprovd og

velkjent méte 1 kamp. Det kinkige 1 mobbesaker er jo ofte at begge parter foler seg mobbet —
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noen ganger vil den fornermede i en mobbekonflikt til slutt klare & mobilisere hjelpeapparat

eller stottespillere pa en slik méte at mobberen blir hengt ut.

Her er den sékalte Valla/Yssen- saken” et nerliggende eksempel. Etter at Ingunn Yssen
offentliggjorde sitt avskjedsbrev til LO i pressen (VG 11.01.2007), der hun blant annet
beskylder LO-leder Gerd Liv Valla for mobbing og trakassering, forte dette til en massiv
presseoppmerksomhet knyttet til Vallas lederstil og maktsituasjon. Flere tidligere
medarbeidere stod frem (bl.a tidligere statssekretaer for davarende justisminister Valla, Reiss-
Andersen) og fortalte i pressen om urimelig behandling og bruk av legner for & oppna sine
mal. Ogsa mange jurister, forskere og konsulenter innen arbeidsrett kommunikasjon, retorikk
og konflikthdndtering uttalte seg sterkt kritiske til Vallas héndtering. De angrep béade hva hun
har sagt, hvor hun har sagt det og pa hvilken méte hun har sagt det. Allerede etter kort tid kom
det imidlertid stemmer til i debatten som hevdet at det drives heksejakt pa Valla og advarer
mot det enorme mediepressets mulige konsekvenser. De henviser til saker der det offentlige
sokelys pa mulige uheldige sider ved en persons agering, kan ha medvirket til selvmord. Med
andre ord hevdet de at den uthengte mobberen” né er i ferd med & bli "mobbet”. Mediene
gav etter granskningsutvalgets nedsettelse, LO og Valla den fred de ensket seg, men bare for
en tid. Etter kort tid lekket opplysninger til pressen (Aftenposten 25.02.07) fra
granskningsutvalgets arbeid som ytterligere kunne svekke Vallas posisjon i LO, 1 alle fall
ifolge valgforsker Frank Aarebrott og Hans Geelmuyden. Nar to “’sterke” kvinner som LO s
1.sekreter Ellen Stensrud og LO sekretaer Rita Lekvang forteller om lange perioder der de
opplever seg darlig behandlet av Valla, er ikke lenger Yssen-saken en enkeltstaende
personalsak, hevder de. Tvert imot handler dette om en dérlig markedsforing av to av LO s
viktigste saker, nemlig kampen mot det brutaliserte arbeidslivet og mobbing. Og de undres pa
om LO er tjent med 4 ha en leder som, med mindre hun blir helt renvasket, vil forbindes med
denne konflikten i lang tid fremover. Som vi né vet, valgte Gerd Liv Valla & ga av nettopp

med den begrunnelsen.

Det tidligere nevnte prosjektet ”Jobbing uten mobbing” har formulert 10 gode rad til

virksomheter som ensker & forebygge mobbing i1 arbeidslivet:

e Arbeid systematisk for & skape et godt psykososialt arbeidsmiljo.
e Utarbeid en policy/strategi pa arbeidsplassen for hvordan trakassering, mobbing eller
annen utilberlig atferd skal forebygges og rutiner for hvordan slike saker skal

handteres om de oppstar.
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e Ha jevnlige motefora der arbeidsmiljeet diskuteres.

¢ Gi ledere kompetanse 1 konflikthandtering sa de tor og evner & folge opp uakseptabel
atferd.

e Skap en kultur som aksepterer uenighet og diskusjon om sak, men ikke personangrep
eller latterliggjoring av andres argumeUtarbeid gode informasjonsrutiner med dpenhet
om ledelsens intensjoner. Dette kan redusere ryktespredning og negative fortolkninger.

e Opparbeid gode samarbeidsrelasjoner mellom ledelsen og ansattes representanter. Det
bidrar til apenhet, trygghet og erfaring i & handtere konflikter pa en konstruktiv mate.

e Arbeid for en inkluderende kultur som aksepterer at mennesker er ulike, har ulike
synspunkt, evner og arbeidskapasitet.

e Unnga stress over tid, det virker negativt pa var toleranseevne.

e Ha rutiner for sykefravaersoppfolging.

Det er en rekke sparsmél som dukker opp knyttet til disse gode rddene, ikke minst det lille
spersmalet hvordan? Hvordan skape en kultur som aksepterer uenighet om sak, hvordan gi
ledere kompetanse i1 konflikthdndtering, hvordan unnga stress over tid etc. Dette er gode mal
som ma pakkes opp” pa et konkret innholdsniva i1 den enkelte virksomhet, ellers blir dette
bare 17. mai taler som alle kan vare enige om, mens ingen helt vet hvordan en skal gjore det.

Og hvorfor er det bare ledere som skal utvikle konflikthandteringskompetanse?

En annen problematikk knyttet til dette er at forebygging innebarer en tanke om at hvis vi
gjor det pa denne méten, vil vi kanskje unnga & havne i1 en konfliktsituasjon. Slikt sett er
forebygging ogsé en unngéelsesstrategi, og innbzrer en tanke om konflikt som noe uensket.
Jeg mener da ikke at de 10 rddene ovenfor er feil. Dette kan vere gode standarder for
hvordan det kan vaere lurt & organisere en arbeidsplass som ogsa skal vere er et godt sted &
tilbringe arbeidsdagen. Spersmélet er allikevel om dette er tilstrekkelig til & vedlikeholde og
eventuelt utvikle kompetansen til & vare i en konflikt for den enkelte og for gruppen.
Mulighetene for at det ogsa i en slik gruppe vil finnes en “’slange i1 paradiset - som kommer
pa steder og tidspunkter der en minst aner det, er stor. Folelsen av & mislykkes hvis slangen
dukker opp er tilstede 1 form av: ”na har vi jo gjort alt som vi skulle og allikevel...”

Jeg opplever ofte skuffelsen i arbeidsmiljoet som hele tiden skal bli bedre og bedre — hvis de
gjor mer og mer av det som er riktig, nar det gar det skitt allikevel. Uten helt & diskutere
grunnlaget for hva som er riktig — og hvorfor. De kan vere opptatt av andre méter & hdndtere

konflikter pd for & hindre dramatiske konsekvenser, uten & for eksempel ville vurdere
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konflikters ulike funksjoner. Dette kan vaere et tegn pa et slags lineert utviklingssyn der en
blir stadig bedre og en tenkning om en-gang-for-alle, slik Logstrup kaller a forseke 4 unndra
seg tilintetgjorelsen. Eller 4 noye seg med en enkeltkretslering (Argyris, 76), der en
virksomhet gjerne vil ha feedback for & korrigere noe i forhold til konsekvenser, men ikke
opplever behovet for & vurdere grunnlaget for sine handlingsvalg i en konfliktsituasjon.

Et litt annet eksempel hentet fra min egen by kan illustrere dette. Det dreier seg om
Fredrikstad, som 1 1674 anla en uimottagelig festning med dpent leide pé alle kanter som
baserte seg pa at fienden, i dette tilfellet svensken, enten matte komme landeveien fra Sverige
eller opp leopet av Glomma med bét. Ingen skulle kunne komme overraskende pa
kommandanten. Han fikk da en dobbelt overraskelse en seinsommerdag i 1814, da festningen
plutselig likevel ble beskutt, fra elvesiden, men ingen svensker var a se pa elven. Svenskene
hadde lagt i land pa baksiden av Krikerey, som utgjorde den motsatte elvebredden av
Glommas estre lop, og angrep festningen med kanoner fra en posisjon ingen hadde tenkt; fra
landsiden av Krékergy. Derav navnet pa den ndvarende rekkehusbebyggelsen; svenskeberget.
Det horer med til historien at det var forste og siste gang festningen var i kamp - og at
oberstloytnant Hjermann allerede etter 1 time overgav seg og ble seinere stilt for krigsrett og

demt til deden for dette. ( Han ble for gvrig benadet).

Forebyggende strategier er ikke bare kontraproduktive i forhold til
konflikthandteringskompetanse, men forebygging er én strategi som kanskje kan vare
ufullstendig. Ved at den impliserer en tenkning om konflikt som noe en ensker a unngé, som
kan fore til at en gar glipp av den kompetanse og utviklingsmulighet en konflikt kan innebzre
for gruppen og enkeltpersoner. Og ikke minst at en kan risikere a fa et fatalt angrep der en
minst venter det, fordi en har trodd seg forberedt.

I ensket om & hindre en mobbekonflikt, (som det er all grunn til 4 hindre) kan en kaste vrak pa
en type kompetanse og utvikling, som en faktisk bade kan enske seg og trenge, og en kan gi
enkeltansatte inntrykk av en harmoni som ikke fins — og som dermed kan gke opplevelsen av
mislykkethet, nr det en vil hindre allikevel forekommer. A involvere hele miljoet i en
diskusjon om hva slags konflikter en trenger, hvilke konflikter som har vert konstruktive, hva
den enkelte opplever som god konflikthandtering og hva slags kompetanse de bruker nar
konflikten kommer, er kanskje vel sa nedvendig. Samtidig som ledelse kan uteves ved 4 legge
standarder, rammer og rom for konflikthandtering, ma det ogsa stilles krav til at den enkelte

medarbeider bruker de rammebetingelser organisasjonen har, nar en konflikt oppstar. I et slikt
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perspektiv opplever jeg at de ansattes kompetanse i en forebyggingstenkning ferst og fremst

inneberer & rette seg etter regler, uten at den enkeltes erfaringer blir vektlagt og brukt.

8.3. Forebygge og handtere konflikter

Flere virksomheter har etter hvert en eksplisitt tenkning om konflikter og konflikthandtering
som innebarer en aksept av at konflikter kommer til & vare en del av samarbeidet, og som de
onsker a ta en form for felles regi pa.

Ikke minst kan en tenke seg at behovet for regi av konflikter er stort nar det dreier seg om
tidsavgrensede prosjekter med hoy vanskelighetsgrad og med flere ulike kulturer involvert
bade i form av ulike profesjoner, nasjonaliteter og ulike regelverk som skal blandes og der en
ma samarbeide for at en skal komme 1 mal.

I tillegg kommer den ”mellom-menneskelige” komponenten med personlige sym- og
antipatier som er med overalt og som det kan vare lurt & rydde i for en gér 1 gang med et
felles arbeid.

Et eksempel pa dette kan vaere virksomheter som samarbeider i et felles anbud om et oppdrag,
noe som nok kanskje vil kunne bli situasjonen for langt flere i arbeidslivet dersom
outsourcing og markedsekonomi fortsetter sin fremvekst inn i stadig flere bransjer.

I en rapport om tillit og samarbeid i en ’partneringprosess” i byggebransjen er det & utvikle et
felles konflikthdndteringssystem en viktig del av samarbeidet (Kadefors 2003). Ofte handler
det om & forandre prinsippene for konfliktlesning fra a vere en sentralisert og ressurskrevende
aktivitet til & flytte s mye av problem- og konfliktlesningen til de operative nivaene i
organisasjonen som mulig.

Konflikthdndteringssystemet slik det snakkes om her, innebarer bade forebyggende tiltak og
system for problem- og konfliktlesning.

De forebyggende tiltakene handler om en finne en risikofordeling som er
samarbeidsfremmende, og en skolering der de ulike selskapene samarbeider om utdanning for
deltakerne med ovelser og andre tiltak som bygger pé relasjonsbasert tillit, gjerne 1 work-
shops. Her far ansatte pd ulike nivd, med ulik fagbakgrunn og med bakgrunn i ulike kulturer
en felles referanseramme for blant annet konflikthandtering.

Selve systemet for konfliktlosning bygger pa at en definerer team pd ulike nivéer i

organisasjonen og at hvert niva (lederniva, teknisk niva etc) far en viss tid pa seg (2-7 dager)
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til & lase problemene. Om konflikten ikke kan lgses innenfor dette systemet gar man over til
uformell konfliktlosning med neytrale parter og som siste alternativ formell konfliktlasning
med neytrale parter. Dette systemet anses 4 ha sterke incitament til & lase problem pé lavere
niva, ettersom det kan sees som "..en form av misslyckande att hdnvisa fragan uppdt.”

At konflikter og problem behandles i team medferer ogsa en gket offentlighet som
oppmuntrer til & komme med krav som oppfattes rimelig av alle parter. Det oppleves som
odeleggende for moralen og holdningen dersom samme problem kommer tilbake og det
etterstrebes derfor & finne permanente losninger pa problemene. Det skal innrettes pé a lase
problem og ikke pa & finne syndebukker, selv om det kan hende at noen ma byttes ut.
Rapporten oppgir at de fleste problemene faktisk ble lost péd lavere nivé, dvs det var ikke si
mange som havnet oppover i systemet. Selv om rapporten ikke konkluderer eksplisitt med
dette, kan her ogsa se for seg at stigmatiseringen av 4 mislykkes i & lose sine problemer,
gjorde at problemene ble last ved at de ble ”levd med”. Dette er et system som tvinger frem
en prioritering av konflikter og en aksept for ”gode nok” lesninger, eller lokk-legging” som
kan vere ubehagelige, men mindre behagelige enn a matte krype til korset (i dette tilfellet

oppover i linjen) for & be om hjelp.

A leve med en situasjon som ikke er optimal, fordi det vil koste mye tid og krefter pa 4 ta fatt
1 den, er ogsé en konflikthdndteringsstrategi som av og til kan veere den mest hensiktsmessige.
Dette er uansett en mate & innlemme og forholde seg til konflikter pa der virksomheten tenker
at forebygging skjer gjennom skolering av de ansatte som skal jobbe sammen, og har en
beredskap som involverer hele virksomheten som naturlig arena for & hdndtere de konflikter
som oppstar. Slik sett er konflikter noe de regner med og som de ensker en kontroll pé 1
forhold til & begrense skadeomfanget i forhold et felles oppdrag. Den eventuelle kompetansen
de har i konflikthdndtering blir ikke eksplisitt hentet frem, men den blir gitt i skolering og
forventes brukt pa ansatt-niva i de situasjoner som maétte oppsta.

Partneringprosesser ma sies i stor grad a vere prosjektbasert, noe som krever rasjonell
tidsbruk og der vellykketheten i fortellingen om hvordan de handterer konflikter kan vare en
eventuell fordel i et nytt anbud med nye samarbeidspartnere. A ha systemer som bade ivaretar
skolering og trening av alle ansatte og tydelig saksgang i konflikthdndtering kan styrke en

virksomhets omdemme og dermed vare et konkurransefortrinn.

Det er i de siste arene i Norge satt storre fokus pa hvordan konflikter, spesielt

mobbekonflikter, bdde edelegger for enkeltindivider (Birkeland Nielsen, 2002), og kan skade
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virksomheters omdemme. Som eksempel pa hvordan virksomheter kan rammes, kan en se pé
diskusjonen bade i og rundt LO knyttet til den tidligere nevnte ”Valla /Yssen- saken”. Flere
fylkesledere 1 LO uttalte seg kritisk 1 pressen til Vallas hindtering av personalsaken med
tanke pa hvordan dette ville kunne skade LO som organisasjon. Det hjalp sikkert ikke for
deres syn pa saken, at Valla selv i1 brev og uttalelser om saken brukte
organisasjonsbetegnelsen ”LO”, eller ”vi-form” nar hun forsvarte hdndteringen: ”Poenget er
at vi ikke pd noen mate kan se at noen i LOs ledelse har behandlet Ingunn Yssen darlig.”
(sitat fra Vallas forsvarsbrev i VG 12.01.2007), selv om det selvfolgelig var det formelt
korrekte & si. Det skal ogsa sies at nar Vallas lenge etterspurte unnskyldning kom, brukte hun
1 mye storre grad et jeg-sprak der hun nettopp uttrykte at hun tok selvkritikk som leder og
person: “Jeg er direkte, og kan oppleves som taff. Dette, og det sterke engasjementet jeg har
som LO-leder, ser jeg at enkelte medarbeidere kan oppleve som utilsiktet sterkt. I den grad
noen foler seg darlig behandlet, ber jeg om unnskyldning”. (Valla i en skriftlig uttalelse til
Dagsavisen 19012007).

Samme sted innremmer LO-lederen ogsa at braket har skadet LO: ” Jeg ser hvordan denne
ene personalsaken har utviklet seg til a ramme hele LO. Det er beklagelig for alle, og det er
jeg lei meg for. Men LO har en styrke som vil bestd ogsd gjennom dette”. Noe av grunnen til
at denne saken har blitt sé viktig er jo at LO som organisasjon er ment & ivareta ansattes
rettigheter, og selv har vaert med & utforme lovverk og forskrifter pd omradet for helse, miljo
og sikkerhet som skal sikre arbeidstakere mot uheldig pavirkning, for eksempel
Arbeidsmiljeloven. Sé til tross for at Arbeidstilsynet lenge nektet for at de hadde noen planer
om & gd inn 1 saken, gjor de det etter hvert allikevel, da det fremkommer fra LO selv at de
ikke har gjennomfoert noen arbeidsmiljoundersgkelse siden 1990-tallet. I lovverket stir det
klart 1 §3-1 at det skal: ”..utfores systematisk helse-miljo og sikkerhetsarbeid pd alle plan i
virksomheten”. Regiondirekter i Arbeidstilsynet Oslo, @rnulf Halmrast kom med en ganske
hard kritikk i en uttalelse til Aftenposten: Vi har ikke fatt opplysninger om at LO driver et
systematisk HMS-arbeid i trad med gjeldende forskrifter. Arbeidstilsynet har fulgt utviklingen
i Valla-saken i mediene og har ikke lest noe som har overbevist dem om at LO gjor jobben sin
som arbeidsgiver... Det har dannet seg tvil om hvorvidt LO ivaretar arbeidsgiveransvaret.

(Aftenposten.no 18.01.2007.
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8.4. Konfliktlesninger
Noen strategier henvender seg mer direkte til hva som skal skje nar konflikten er et faktum og

hvordan den skal lgses. Dette kan uttrykkes gjennom regler og rutiner som form; en mate &

gjore det pa, men ogsé gi uttrykk for innhold med tanke pé a finne frem til ulike losninger.

8.4.1. Transcenderende lgsningsstrategier

Konfliktlesninger kan ofte inndeles ut fra uforeneligheten i mél eller pa akterenes ulikhet -
der det egentlig bare er pa uforeneligheten i mal det er mulig med lesninger. Og mest elegant
er den lgsningsform som opphever uforeneligheten. Som eksempel kan en bruke
motsetningen mellom punktene A og B pa en papirstrimmel, de vil ikke kunne ha et felles mél
bare med utgangspunkt i seg selv, men ved & vri en papirstimmel og binde endene sammen,
far vi det en kaller en mebius-strimmel, noe som verken er A eller B. Dette kalles en
transcendent konfliktlesning, en overskridelse av de tilsynelatende paradoksale premisser som
skaper noe nytt. Mest kjent for denne maten a tenke pa er den norske fredsforskeren J.
Galtung. Hans transcendmetode er et redskap for konfliktlesing for & analysere og kartlegge
alle typer konflikter, fra sma familiekonflikter til store internasjonale. Jeg tar den med
nettopp fordi det er en metode som peker ut over seg selv, en mate a tenke om konflikter pa
som ikke er avhengig av hvilken type konflikt det er snakk om, og som tar hensyn til mange
forskjellige syn pé konflikter. I sin transcendmetode setter han opp 5 ulike resultater av en
konflikt, (Galtung, 2000) som 1 og for seg ogsa korresponderer med de tidligere nevnte
héndteringsstiler ( @sterman 1999, Einarsen m.f1.2002).

(I utgangspunktet er dette satt opp langs et koordinatssystem — mens jeg for enkelthets skyld
har satt det opp som 5 strategier).

1) X vinner Y taper

2) X taper Y vinner

3) Begge trekker seg fra konflikten, den fryses eller begge taper og edelegger for hverandre
4) Et kompromiss, ingen oppnar det de vil, men begge far litt

5) At de transcenderer, konflikten transformeres, overskrides og begge vinner!
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De ulike losningene kan 1 praksis illustreres med Galtungs eget eksempel der to personer har
en appelsin pa deling:

Losning 1) og 2): En tar hele appelsinen.

3) Tilbaketrekning: Man lar appelsinen ligge, putter den i fryseren eller adelegger den.

4) Kompromiss: Man deler appelsinen med like mange bdter til hver, eller pd en annen mdte.
5) Overskridelse: Man skaffer en appelsin til og far med flere til a dele appelsinen, baker en

appelsinkake, lodder den ut, deler fortjenesten, sdr appelsinsteinene, dyrker frem en

appelsinplantasje og tar over appelsinmarkedet (Galtung 2000: 22).

Dette kan brukes til 4 illustrere ulike mater 4 tenke omkring konflikter pa og tilsvarende mater
a nerme seg dem pa. Den beste lasningen innen denne maten & tenke pé vil alltid vaere en
overskridelse av konflikten. Hans metode er brukt av fredsarbeidere, diplomater og
konfliktmeglere over hele verden og er slik en metode som er basert pa en ekspertkompetanse.
Metoden forseker & finne losninger utover det opptrukne, en slags grenseoverskridelse, der
partene far hjelp til 4 finne andre losninger enn knock-out, tilbaketrekking, status quo eller
kompromisser ved & finne den tredje vei. Dette innebarer ogsé at partene inviteres med inn i
en kreativ prosess, der deres kompetanse, i form av kunnskap, erfaringer og idérikdom
ettersporres. Mélet er 4 finne losninger som kan gjere alle tilfreds - med fredelige, apne,
@rlige og ikke-manipulerende midler. Galtung har lagt vekt pd hente inn momenter fra flere

religioner i det som kan vare grunnleggende premisser for en konflikttransformering:

1. Konflikt som adeleggende og konflikt som skapende kraft, hentet fra hinduistisk
tenkning. Konflikt kan bdde veere en kilde til vold og en kilde til utvikling.
Konfliktarbeideren har den tredje rollen i konflikten som bevarende kraft, for d
omforme konflikten ved a unnga vold og fremme utvikling.

2. Ifolge buddhistisk tenkning, at alt henger sammen i felles og gjensidige arsaksforhold.
Konflikten har ingen begynnelse eller slutt, vi deler alle ansvaret. Ingen har verken alt
ansvar eller all skyld.

3. [Ifolge kristen tenkning, at ansvaret for omforming av konflikter til syvende og sist
hviler pa individer, som ut fra prinsippet om hdp kan handle slik at freden fremmes pa

voldens bekostning.
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4. Alt er bade yin og yang, godt og ondt, hentet fra taoistisk tenkning. Handlingen som
velges har sannsynligvis ogsd negative konsekvenser. Derfor prinsippet om
tilbakeforing, bare gjore det som kan reverseres.

5. Itrad med islamsk tenkning, d huske styrken som ligger i d ha et felles mal, inkludert
medansvaret for alles velferd.

6. Ifolge jodisk tenkning, at sannheten ligger i dialogen snarere enn i visse formuleringer

og at dialogen er uten begynnelse eller slutt (Galtung 2000:11).

A trekke sé eksplisitt frem verdigrunnlaget for en konfliktlesningsstrategi er uvanlig og kan
helt klart gi en fordel med tanke pé & bruke dette der diversiteten 1 et arbeidsmiljo er stort.Den
er ment som en generell mate & lete etter gode ideer pd, mer enn som en universallosning for

alle konflikter. Han gir likevel en oppskrift pa vesentlige elementer som ber vare med:

1) Kartlegg konflikten: alle parter, alle mal, alle stridsemner,

2) Ta med glemte parter med viktige interesser i konflikten;,

3) Gjennomfor empatiske kvalitetssamtaler med alle parter hver for seg;

4) Hver konfliktarbeider kan spesialisere seg pd en part;

5) Identifiser akseptable mdl for alle parter;

6) Ta med glemte mal som kanskje kan dpne for nye perspektiver,

7) Utarbeid all-inkluderende mal som er akseptable for alle parter,

8) Formuler korte, evokative mdlformuleringer,

9) Hjelp til med d definere oppgavene for hver enkelt part ut fra mdlet — losrive konflikten fra
status quo, gi den et nytt rom, inkluder de glemte parter og de glemte mal;

10) Sok bekreftelse pd at det nye malet ville tilfredsstille alle partenes mal;

11) Hjelp til med a fd partene til d motes “at the table” for d etablere et selvstendig
utviklingsforhold. (ibid).

Transcend metoden vil hjelpe parter til & se det fornuftige og det rasjonelle i & velge en annen
vei enn fiendskap og konfrontasjon. Metoden innebarer ogsd muligheten for & be om
tilgivelse og & finne mater 4 tilgi pa. Ved 4 lete etter storheten i den andre, ogsa til det en
kaller fienden, kan det & lytte og vise @rbedighet lafte partene opp pa et annet niva og fere til
nyskaping, inspirasjon og gi hap om endring. Her er Galtungs tenkning ogsa 1
overenstemmelse med béde en losningsfokusert og en anerkjennende tilnerming som jeg vil

komme inn pa senere.
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Dette er en ressurskrevende metode, bade med hensyn til tid, og ikke minst kompetansen hos
meglere og prosessledere. Nar den, etter min erfaring, ikke er sa mye brukt i arbeidslivet tror
jeg det henger sammen med dette. Selv om de fleste kan mene at det er mer kostbart & ikke
gjore noe med en konflikt pa sikt, kan en ”lang” prosess allikevel oppleves som mer kostbart
fordi den i dette tilfelle involverer mange mennesker, over lang tid og ofte med en
kompetanse som ma hentes inn utenfra. Na er det all grunn til allikevel & se pa hvordan en kan
benytte deler av denne tenkningen inn i for eksempel en strategi for konflikthdndtering. Bare
en sann ting som i felleskap & lete etter glemte mél er & gi sjanse til 8 komme ut av det
kommunikasjonsregime en konflikt kan innebzare. A diskutere de ulike premissene for
konflikttransformering likesé - og sperre ansatte etter erfaringer der disse premissene ble

brukt, kan vare en méite & hente ut og bevisstgjore seg kompetanse pa.

8.4.2. Konfliktlgsning pa tre dager

Det er det den norske psykologen Jan Atle Andersen lover i sin markedsfering av seg selv
som konfliktleser. (Artikkel i Ukeavisen ledelse nr. 43, 2005). Essensen i hans
konfliktbehandling er at partene meotes og snakker med hverandre pa en annen méite enn for.
Han snakker konfliktbehandling og om & kurere konflikter, og bruker sinn sett en
sykdomsmetafor, som kan innebere et syn pa konflikter som noe uensket og sykt. Dette kan
virke undergravende pa partenes syn pa seg selv som kompetente i utgangspunktet og sette
dem 1 en posisjon av hjelpelashet, avhengig av ”’legen” som hjelper. Han tar utgangspunkt i at
det ofte er bagateller som forer folk i1 konflikt, og noen ganger er partene faktisk enige i sak,
men kan komme i konflikt pd grunn av formen saken er tatt opp i. Ofte sitter partene fast i
destruktive kommunikasjonsmenstre, og det Andersen tar sikte pd gjennom sin intervensjon
er & hjelpe partene til 4 endre vaeremate og endre kommunikasjonsmenstre. Alt kan sies til
alle, hvis formen er god, hevder han. Han spiller pd bruken av folkeskikk og hvordan og
hvordan folk snakker med hverandre (Andersen, 2004). Uten & ha vaert med pa Andersens
konfliktbehandling og dermed kan si noe om selve kuren, opplever jeg dette som en
kommunikasjonslaring, der han delvis gér inn som modell-leerer; ”hvordan kan en si dette pa
en mate som gjor at motparten vil snakke med deg”. Han legger vekt pa & korrigere folk, altsd
en tenkning om at dette er et kunnskaps- og undervisnings-spersmél og at grunnene til at folk

havner 1 konflikter ofte handler om darlig kommunikasjon.
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Denne formen kan ha mye for seg, der en bruker konflikten som utgangspunkt for en mulig
transformering av de spréaklige forutsetningene. Samtidig er dette & redusere konflikt til en
spréklig utilstrekkelighet, som i liten grad henvender seg til hva av den eksisterende
konfliktkompetansen som kan vaere verdifull. Slik sett er denne maten a lose konflikter pa
ogsé en unngaelses-strategi hvor en leerer hva en skal si for ikke & havne i konflikt. Det er i
seg selv en viktig og verdifull del av konfliktkompetanse, men som overlater til deltakerne &
nyttiggjore seg rddene og tar i liten grad opp konflikters mulige funksjon. Konflikters ulike
funksjoner er her heller ikke tatt med som mulig arena eller utgangspunkt for annen type

utvikling av en organisasjon.

8.4.3. Inkvisisjon

A finne lgsninger gjennom undersekelser av fakta og omstendigheter, henger sammen med en
tanke om at det er mulig for en tredjepart & kunne avdekke en sannhet som ingen av partene
kan avgjere hver for seg. Dette kan handle om partenes troverdighet, kunnskap og makt til &
avgjere en konflikt. I Gustav Henningsens bok ”Heksenes advokat” (Henningsen,1981), tas vi
med tilbake til den spanske inkvisisjons sterste hekseprosess rundt 1615, der 2000 baskere ble
anklaget og 5000 mennesker mistenkt for hekseri og omgang med djevelen, de fleste faktisk
barn mellom 5 -14 &r. I spissen for inkvisisjonen stér to prester Becerra og Valle, som har som
mal 4 fa flest mulig til & tilsta, noe folk gjer. Midt i denne hekse-epidemi kommer en prest og
jurist, Salazar, som starter et vitenskapelig arbeid med & avslere heksetroens psykologiske og
sosiologiske grunnlag. Han peker blant annet pa at det viser seg i praksis vanskelig a pavise at
noen er heks, bortsett fra gjennom tilstaelser, og disse tvinges ofte frem gjennom tortur. Dette
finner han lite akseptabelt som bevisgrunnlag, selv om han for egen del tror pd hekseri. Etter a
ha kryss-sjekket historier og tilstaelser, sendt inn heksesalver for & fa dem analysert i
laboratorier etc. anbefaler han storinkvisitoren a stoppe hele prosessen. Med stor motstand hos
de to prestene som opprinnelig stod for inkvisisjonen og til dels ogsé blant folk flest, ser
storinkvisitoren seg nedt til & sende ut et stillhets-edikt til alle deler av provinsen, der han
erkleerer at hekseri heretter ikke skal offentlig diskuteres. Da forst stopper det hele opp.

Der det tidligere radde hysteriske tilstander, ble det né fred og fordagelighet og folk gjorde sitt
arbeid. Etter 7 ar der inkvisisjonen hadde brukt bade bal og nade for a {4 folk til a tilstd, gav
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den seg selv munnkurv om hekseriet, den skulle rett og slett ikke fa noe oppmerksomhet, og

sd dede det hele ut.

En slik lgsning er selvfolgelig avhengig av at den som ber om stillhet har stor autoritet, basert
pa sterk grad av lydighet.Ikke sa sjelden opplever en at ledelsen i en virksomhet kan be om ro
1 en sak, der det har veert mye brék og uro for eksempel knyttet til en konflikt. Spesielt der
konflikten har tatt uforholdsmessig stor plass i forhold til det ovrige arbeidet som skal foregé.
Noen ganger er dette en kjeerkommen anmodning fordi folk er trette og utslitt av konflikten,
andre ganger blir det tolket som & feie problemer under teppet og situasjonen kan forverres
ytterligere. Vi bruker ikke inkvisisjon som metode i dagens arbeidsliv, men jeg tar den med
fordi den har noen likhetstrekk med en annen mate & finne losninger pa i en konflikt, nemlig

granskning.

8.4.4. Granskning

Behovet for & granske hva som gikk galt og hvorfor kommer ofte til uttrykk nér en konflikt
har néddd et punkt hvor en eller annen beslutning ma tas for & fa en avslutning pa en sak. |
ulykker der det er snakk om & finne ut av fysiske og tekniske mangler er dette en lur
innfallsvinkel, gjerne i forhold til & hindre at nye ulykker oppstér som felge av eventuelle
tekniske feil. Néar det gjelder konflikter, er det grunn til & til & vurdere om hva nytte en har av
en granskning. Som jeg tidligere har nevnt, kan vart syn pa konflikt vaere bestemmende pa
hvilke strategi vi velger for a forstd den og kanskje ogsa visa versa. En granskning vil jeg
hevde inneberer et syn pé en konflikt som noe teknisk, der det er mulig & finne feil og avgjere
faktiske hendelsesforlap. Dette kan faktisk i noen grad vaere med & forsterke en konflikt —
bade fordi det implisitt aksepteres et arsaksforhold det er mulig & finne ut av — gjerne 1 form
av skyld, og fordi en da overlater konflikten til noen andre, gjerne eksperter, og resten av en
organisasjon kan toe sine hender og vente pa hva granskningen finner ut av. Dette er 4 ta

ansvar og myndighet vekk fra akterene selv.

I Valla &Yssen-saken ble det nettopp nedsatt et undersekelsesutvalg, ledet av advokat og
arbeidsrettsekspert Jan Fougner. Det var flere som ansé dette som problematisk, blant annet
professor i arbeidsrett Henning Jakhelln og advokat Ingjald Orbeck Serheim. I en artikkel i
Aftenposten 24.02.2007, papekte de at en granskning kan ha mye for seg hvis malet er a
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pavirke fremtiden, men darlig i forhold til & finne minnelige losninger med respekt for alle
parter. En granskning, hevder de, er avhengig av fire forhold: presist mandat, nok tid, et stort
og kompetent apparat og betryggende regler for saksbehandling, med sarlig vekt pa mandatet
fordi det vil vaere avgjerende for hvilke metoder granskerne skal bruke. Sarlig der det kan
vaere snakk om store folelser 1 sving, ma et granskningsutvalg ha stor autoritet.

"Granskning bygger nettopp pa inkvisisjonen prinsipper, der de arbeider i det stille; de
etterforsker, og avgir selv sin uttalelse. Samtidig er det uklare prosedyreregler for
granskning. Det gir darlig rettssikkerhet,; de granskede stdar svakt, uten fullt innsyn”.(opcit).

I en rettergang fins klare prosessregler, partene ville hatt innsyn, og det ville bli stilt krav om
kontradiktorisk bevisfersel og argumentasjonen hadde vert 1 full &penhet. Det er ikke sikkert
at disse hensynene blir ivaretatt i denne saken. Det er all grunn til & problematisere et opplegg
der bade den etterforskende, anklagende, dommende og til en viss graf straffende funksjon
blir tillagt en og samme instans. Saerlig nir ankemuligheter ikke foreligger.

Her er granskingsutvalget mandat slik LO formulerer det i en pressemelding 27.01.2007:

[ trdd med det som ble varslet av LOs ledelse 17. januar, vil LO iverksette en
uavhengig gjennomgang av den sdakalte Yssen-saken. Gjennomgangen skal soke d
belyse alle sider av saken, og det skal gis tilgang til all relevant dokumentasjon i
saken. Gjennomgangen skal foreligge sa raskt som mulig.

For d legge minst mulig foringer pd utvalgets arbeid, har LO valgt a ikke spesifisere
mandatet ut over det som ble vedtatt i sekretariatet 22. januar 2007. Tolking og
avgrensing av mandatet overlates til utvalget. Det overlates videre til utvalget a ta de

kontakter og foreta de avklaringer som er nodvendig for d belyse alle sider av saken”.

Jakhelln og Orbeck Serheim hevder i sin artikkel at denne konflikten like godt kan handle om
prinsipiell uenighet om LO s ledelse og veivalg i internasjonal aktivitet, noe som LO selv
burde ha héndtert med utgangspunkt i arbeidslivets normale metoder. En granskning kan
medfore at andre strategier blir valgt bort, som kanskje hadde gitt mer utbytte enn &
konkludere med hvem av partene som har mest rett. Hvis rapporten gir begge litt rett, mé de
leve med et kompromiss, og ikke alltid oppleves det som tilstrekkelig for partene. Na nar
granskningutvalget har levert sin rapport som 1 stor grad stetter Yssens beskyldninger om
trakassering, forer det til at Valla velger & gd, men ikke fordi hun tar til seg kritikken, men av
hensyn til LO som organisasjon. Hun har uttalt at hun foler seg ydmyket av maten

granskningsutvalget har arbeidet pa, og gir uttrykk for at de har oppfordret til angiveri og
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sladder. Apropos min tidligere bemerkning om at det ofte ikke er utfallet av saksforholdet en
opplever som mest krenkende, men maten en konflikt blir hndtert pa.

At Valla ogsé har uttalt at hun hadde anket, hvis saken hadde vert op for domstolene,
tilkjennegir at hun ikke foler seg ivaretatt i denne prosessen. Yssen var glad for & bli trodd, sa
hun — men det kunne hun kanskje ogsa oppnadd pé andre mater. Det ber vere et mal i
konflikthandtering & ikke etterlate partene med mer eller mindre skyld, men kunne se og gi
uttrykk for at selv om det de har gjort ikke har veert tilstrekkelig, har de fleste mennesker
operert innefor en kultur hvor deres atferd pa ulikt vis har blitt gitt legitimitet.

Og at de dermed ogsa har handlet ut i fra underliggende fortellinger om hva som er tillatt.

A gjore dette til et personlig ansvar, er bare forsvarlig i den grad en toppleder alltid star
ansvarlig for det som skjer 1 en organisasjon. Dette kunne vaert en gylden anledning for LO til
a fa provd sine egen grunnleggende verdier om hva slags organisasjon de ensker & vere og sin
evne til & gjennomfore dette i praksis. Her kunne de ha trukket frem sine flinkeste folk og
samtidig utviklet sin egen kompetanse i & hdndtere konflikter, giennom megling, veiledning
eller som kritisk gjennomgang av egne grunnprinsipper for personalbehandling og
konflikthandtering. De grunnleggende antakelser om ulike konfliktformer og funksjoner blir

ikke berert gjennom bruk av granskning.

Det spennende her er at dette ma kunne sies & vare den forste norske “offentlige”
héndteringen av en mobbekonflikt utenom rettsapparatet, selv om offentligheten i dette forst
og fremst har dreid seg om en medieoffentlighet, fordi begge parter har fort konflikten i
mediene. I det tidligere nevnte Arbeidstilsynets prosjekt ”Jobbing uten mobbing” blir det
vurdert en type faktaundersekelser “Harassment Investigations” som metode 1 hdndtering av
mobbekonflikter pa arbeidsplasser. Dette er en metode som er brukt en del i Storbritannia av
den norske organisasjonsforskeren Helge Hoel, mens som i Norge hittil ikke har vaert brukt i
serlig grad. Jeg synes det ville vaere lurt & ha med seg noen av de ovenstdende betenkeligheter

med hensyn til denne innfallsvinkelen til konflikter.

8.4.5. Lesningsfokusert tilnerming til konflikter

De foregdende strategiene prover pa litt ulike mater & finne frem til lesninger eller opphevelse
av en konflikt. Mange konfliktlesningstrategier har fokus pé & forsta konfliktens natur, arsaker

og hva problemene bestar i for & finne frem til en losning. Kompetansen til partene kan handle
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om & vere kreativ pé 4 finne nye lgsninger, som den tidligere nevnte transcend- metoden til
Galtung. En lgsningsfokusert tilnerming er opptatt av & finne frem til individers og gruppers
losningsmenster i konflikter, det vil si hva folk gjer allerede for a lase problemene. Her vil en
vare opptatt av & beskrive tydelige mal, lete etter, analysere og forklare fremskritt som skjer
underveis i prosessen. Det er etter hvert mange som bruker LOFT bade i
arbeidsmiljoutvikling og som tilnerming til konflikter. For eksempel har Bergen kommune
laget en veiviser som ligger ute pa nettet der det bade forklares litt om hva LOFT er og gir
retningslinjer for hvordan denne metoden kan brukes ;”Veiviser til lesningsfokusert

samarbeidsutvikling og konflikthdndtering” (www3.bergen.kommune.no 12.02.2007).

Det er i stor grad Gro Johnsrud Langslet som har brakt denne metoden fra terapiens rom og
over i organisasjonssfaeren (Langslet 1998). I Norge har denne terapeutiske retningen ellers
stort sett veert knyttet opp mot familieterapi og rusterapi, (Berg, 1992, Andersen 1995), og til
en viss grad innen klinisk sosionomi og sosialmedisin (Aambg, 2004). Ogsé innen LOFT er
en opptatt av & finne lgsninger pd en konflikt, utover det & finne lesningsmensteret til partene.
Gro Langslet hevder at losningsfokusert tilnaerming 1 over 80% av tilfellene forer til et
vellykket resultat etter gjennomsnittlig tre intervensjoner (Langslet 1998). Et vellykket
resultat er nedvendigvis ikke at alle parter er forneyd, eller at det nedvendigvis er den
losningsfokuserte tilneermimingen alene som gjor det vellykket. Det viktigste bidraget har av
og til vaert at en slik prosess har fort til en avklaring av mulige losninger. Langslet snakker om
ulike utfall av en losningsfokusert konflikthdndtering. Det kan dreie seg om en god nok
lgsning mot alle odds, god nok lesning gjennom 4 strukturere problemsnakk, god nok lgsning
der en av partene slutter, bedring — som kanskje ikke er god nok, forbedringer som ikke er
knyttet til LOFT, eller ingen losning. I utgangspunktet er dette en strategi som er basert pa 4
avdekke den kompetansen som er i bruk, dvele ved det som fungerer og forutsetningene for at
dette kan skje. Hépet er at hvis partene klarer & rette fokus mot dette, kan de oppdage sider og

egenskaper ved seg selv og hverandre som ofte blir borte i1 konfliktens merke skygger.

Jeg har selv neermet meg den losningsfokuserte tilneermingen ut i fra et pragmatisk enske om
a veere til bedre hjelp for blant annet ledere som ba om bistand i konfliktsituasjoner.

Med all mulig velvilje hadde jeg, pa bestilling fra en leder, gatt i gang med & kartlegge
problem, kjere gruppe samtaler og individuelle samtaler, bdde om arsaksforhold og mulige
tiltak, som jeg pleide. Jo mer jeg fikk vite, jo mer ekspert ble jeg pa konflikten, det var snart

ikke den ting jeg ikke visste og jeg var ofte motles med tanke pa hvordan jeg skulle vere
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behjelpelig, seerlig i forhold til de forventninger alle partene hadde til at jeg skulle kunne
hjelpe dem.

Etter & ha kjort meg ettertrykkelig fast som hjelper i denne konflikten, som i mine oyne bare
ble verre, horte jeg Gro Johnsrud Langslet pa en konferanse i regi av Arbeidsmiljesenteret
fortelle om sine erfaringer med LOFT. Jeg var kommet til et kritisk punkt der jeg vurderte om
jeg 1 det hele tatt hadde mulighet til & hjelpe partene videre, og tok fatt i hennes forste bok;
”Lesningfokusert tilnerming til organisasjonsutvikling, ledelsesutvikling og konfliktlesning”.
Rett etterpa fikk jeg anledning til & delta pa et kurs med Langslet. Ut fra dette begynte jeg a
vurdere mulighetene for & intervenere pa annen méte. Jeg startet med lederen for
virksomheten og stilte de aller enkleste losningsfokuserte spersmélene jeg fant, hva han
onsket & oppnd, hva som ville vere kjennetegn pa at det begynte & bli litt bedre, om han
trodde konflikten kunne bli bedre, hva som gjorde at han trodde det og sd videre. Han fikk til
og med 1 hjemmelekse av meg & begynne a legge merke til de tingene som fungerte ganske
bra og som var i nerheten av den situasjonen han ensket.

Ved vart neste mote, ca to uker etter, sa han rett ut, at det faktisk hadde begynt 4 bli litt bedre.
Han hadde til sin store (og min), overraskelse hadde lagt merke til s& mange ting som fungerte
sapass godt at han hadde begynt & lure pd om konflikten var sd alvorlig som han forst hadde
trodd. Han spurte om jeg kunne ta en tilsvarende samtale med tillitsvalgte og verneombudet
slik jeg hadde hatt med han, mens han var med, og s skulle han vurdere om de kunne klare
resten. Det var da jeg gikk hjem og virkelig leste boka.

For jeg gér videre inn i dreftingen av veiledning som innfallsport til strategier i konflikt, vil

jeg redegjore for noe av teorigrunnlaget bak en lgsningsfokusert tilneerming.

8.4.6. Lasningsfokusert tilnerming - fra terapi til veiledningsform

Den losningsfokuserte tiln@rmingen i den terapeutiske retningen lager i hovedsak et skille
mellom losningsfokusering og problemfokusering. ”From problem-solving to solution-
building > (de Shazer et al 1986). I stedet for & underseke problemet i den hensikt & forsté det
og finne ut av arsaker, enten det na var i barndom og oppvekst eller hvordan problemet kom
til uttrykk, begynte de aktivt 4 lete etter situasjoner i klientens liv der problemet ikke var s
fremtredende. Milwaukiee-teamet som utviklet tenkningen begynte & interessere seg for
inkonsistensen i problematferd blant klientene. I de fleste fortellingene klientene fortalte,

fantes som regel situasjoner der problemene deres kunne vare helt borte eller mindre
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dominerende. Det fantes altsa situasjoner der klientene mestret ganske mye og terapeutene
ble nysgjerrige pa & finne ut hvordan og hvorfor de klarte det. Selv om unntakene fra
problemets overskyggende konsekvenser kunne vaere smd, behovde de ikke vaere ubetydelige.
En viktig del av terapien var a gjore disse betydelige ved & undersoke dem i detalj, bade
forutsetningene for at unntakene kunne skje og hva som hadde skjedd. De gikk helt ned pa
detaljniva i form av hvem sa og gjorde hva, og nar, og hvordan de hadde klart 4 fa det til. Ved
a finne frem til forutsetningene for at disse unntakene kunne forekomme, kunne klientenes

egne losninger ligge, ikke ekspertenes gode rad. Unntaksspersmal, som de dermed kalles 1

denne tilneermingen, gar ut pa & be klienten huske et eksempel der problemet ikke var si stort,

eller til og med helt borte.

De brukte ogsé en skaleringstekinkk der en klient plasserer sin vurdering av noe pd en skala
fra 0-10 eller, minus 5till pluss 15. Dette er ogséd a ga vekk fra forestillingen om at noe er
enten eller, men som regel er vi mindre av noe og mer av noe. Sjelden er type atferd,
problemer, tro eller fremtidshdp noe som er absolutt til stede eller absolutt fravaerende. Vi
flytter oss og vi er et eller annet sted pé vei, alt ettersom situasjon, dagsform og
omstendigheter. A gi hverandre sjansen til 4 kunne plassere oss pé en toer pa en skala,
inneberer & fi gitt uttrykk for en lav verdi, men at det tross alt er noe der. I en
losningsfokusert tilneerming er sper en hvorfor folk ikke setter seg lavere pd skalaen, ikke
hvorfor de ikke er hoyere, som jo er a sporre etter utilstrekkelighet.

Naér en utforsker hva som gjor at en person kan vaere pa en toer og ikke pa null, blir det
differansen mellom null og to som sier noe om det som fungerer, midt i alt som ikke fungerer.
A 3 snakke om det som fungerer er & gjore det lille betydningsfullt og kan gi mulige hép og

grunner til & se fremover.

Med utgangspunkt i var evne til selvoppfyllende profetier der en ofte finner det en leter etter,
begynte terapeutene & bruke dette til & fremskrive enskede handlinger. Der en
problemfokusering legger vekt pa a finne ut mest mulig om problemet; nér det begynte, hvem
som omfattes av det, hva arsakene kan vere, gar den lesningsfokuserte tilneermingen pa
”baksiden av problemet “og sper etter hvordan det ville veere ndr problemet var lost og hva
folk gjor og sier annerledes da. Altsé en vektlegging pa & finne og uttrykke kjennetegn ved en

situasjon der problemet eller konflikten er borte eller mindre.
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Folks forestillingsevne er her en viktig faktor. En jobber for eksempel med hypotetiske
spersmal slik som mirakelspersmal: Sett at i morgen ndr du vakner er problemet du strever
med borte, hva ville veere det forste du ville merke det pa?

Nar folk gir uttrykk for de handlinger de ensker skal skje, fungerer dette som en forsterkning
for dem selv og eker muligheten for at det de sier kan skje. Slik sett kan det a fortelle om en
mulig virkelighet veere med & skape den virkeligheten. Hvis en sitter 1 en situasjon der en skal
veilede en gruppe eller flere parter 1 en konflikt, vil det at de andre herer om dette, oke
sjansen for at de vil bidra til at disse handlingene faktisk skjer. Har jeg hert hva du vil merke
det pd at en konflikt er litt mindre, og at dette er noe som jeg enkelt kan bidra med, kan jeg bli

fristet til 4 bidra med dette, hvis jeg tror at dette kan gjore en forskjell.

Noe av det som slér en i konflikter er at det er ofte banale ting som blir symboler pa konflikt

og om den er stor, liten, mindre, verre etc.

Det handler ofte om at en hilser, kan se pa hverandre nér en snakker sammen, at noen som
aldri gjer det plutselig setter pa kaffe for de andre, at en lukket der star dpen av og til, at et
skilt pa dera far et nytt navn, om en fér invitasjoner til kurs, meter. Dette blir av og til
prestisjesaker for partene, der en tror at hvis en gir etter pa dette, er det tegn til at motparten
har vunnet. Hvis en derimot kan se pa det som bidrag til at en far en situasjon der dette gjor
det bedre for alle parter, inkludert meg, kan dette bli del av en god mestringsfortelling.

Selv om jeg kan ha som forutsetning for konflikt — lest eller mindre, at det er andre som mé
forandre seg forst, blir jeg nedt til & predikere min egen endring ved & svare pd spersmél som:
Hvis hun begynner d gjore mer av dette, hva vil du gjore annerledes da? Hva tror du hun vil
merke det pd at du begynte a fa lyst til a samarbeide? Dette er blant annet bruk av
desentrering — ndr jeg blir bedt om 4 si hva jeg tror at andre tenker, og kan vare viktig del av
en identifikasjonsprosess der partene for eksempel opplever a sta langt fra hverandre.
Samtidig blir det en del av svarene pé enskelisten til den andre parten. Som regel vet nemlig
de fleste hva de kan gjore for at situasjonen skal bedres. Nér alle har hert kjennetegnene til de
andre pa beskrivelser “konflikt-mindre-situasjonen”, blir bade de som har fortalt og de som
hert “forpliktet” til og delaktig i den mulige fremtid de sammen har beskrevet. Slik blir det

tydelig at alle er med og har et ansvar for at en endring kan skje.

Alt dette er basert pa en tenkning om at det kan vere mer fruktbart for folk a snakke om
hvordan de vil det skal vaere, fremfor a bruke tid og krefter pé a fortelle om alt som er galt.

Denne tenkningen har sine retter i mange og lange tradisjoner.
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Blant annet i en atferdsteoretisk tenkning om forsterkningsatferd, gjennom kognitiv psykologi
1 form av hvordan vi tenker, oppfatter oss selv og omgivelsene, velger ut inntrykk og ordner
dette 1 bilder og forestillinger. Deweys pedagogiske idéer om erfaringens viktighet for a
héndtere naverende og fremtidige situasjoner og som viktige kilder til leering, er et viktig
element 1 bakgrunnen. Den lgsningsfokuserte tilnermingen har et sterkt feste 1 systemterapi;
gjerne med utgangspunkt i familieterapi der en ser hvordan systemer bidrar mer eller mindre
bevisst & holde problemer pa plass (Tomm, 2000). Fra kommunikasjonsteori brukes tanken
om symptomer som uttrykk for mestringsstrategier, og vurdering av hensiktsmessigheten av
mater & lgse problemer pa. Den sosialkonstruktivistisk tradisjon om at var erkjennelse og
kognisjon blir til 1 samhandling med andre og at spraket er ogsa en viktig del av
konstruksjonsmaterialet er en tydelig tilstede. Fra sosial leringsteori; om hvordan sma ting og
hendelser i hverdagslivet kan vere med pé & opprettholde problemer, og at det ogsd kan vere

tilsvarende smé ting som bidrar til at problemet ikke oppleves som sé stort.

En av grunnantakelse 1 LOFT er at utvikling skjer best nar folk far snakke om positive ting, i
positive termer. En kan lere av feil, men kan lere vel sa godt av en suksess. En av dem var
psykologen Paul Watzlawick og Palo Alto miljeet som fikk stor betydning for utvikling av
terapisprak pa syttitallet (Watzlawick,1979). Han introduserte en tenkning om hvordan de to
hjernehalvdelene representerte ulike deler av vér psyke og trengte ulike spraklige
tilneerminger for & nds. Hvordan det er lettere for oss & godta forandringer hvis de henvender
seg til den imaginatoriske delen og hvis de blir formulert pa en spesiell mate. Han snakker om
“the power of concrete imagery” og at sprak forklarer ikke, det skaper eller vekker, it
evokes”. A snakke om grusomme ting, om alt en ikke méa finne p4, om skyld og skam og
fordervelse, om problemer og fandens oldemor vekker bilder hos den du snakker med. Disse
bildene vil pavirke personens vilje og enske om a i til noe pa dette omradet — det blir

forbundet med noe en ikke liker, og det jeg ikke liker vil jeg forseke & unnga.
“The more negative and frightening a linguistic formulation, the less the other will be
willing to accept it and the sooner he will forget it. Positive and concrete formulations

are preconditions of any succesful influence” (Watzlawick1979:68).

Watzlawick tar bade utgangspunkt i Bandler &Grinders tanker 1 bekene ” Structure of Magic
1&2” (henholdsvis 1975 og 76) og i Milton Ericssons bruk av forestillingskraften i sine
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terapeutiske samtaler. I en lgsningsfokusert tilneerming skiller en mellom mestringssprak og
utilstrekkelighetssprak. En sper hva har folk har fatt til og hvordan de har fétt det til.

I et utilstrekkelighetssprik sper en: hvorfor gikk det sé galt, hvorfor klarer ikke vi & f4 til det
vi vil etc.Og som en roper i skogen far en svar. Det ser ut til at mennesker er mer villig til &
snakke om det de far til, enn det de ikke far til, men de ma settes pa sporet, de ma oppfordres.
Vi har en lang tradisjon for oppmerksomhet om det som er galt. Ikke minst i arbeidslivet. Det
har vaert snakk om sikring mot uhell, forebygging av skade, avviksbehandling og sa videre.
Det er ogsa helt nedvendig pa en del omréder, men kanskje ikke like relevant i de situasjoner

som handler om mellommenneskelige relasjoner.

Ogsé den humanistiske terapien med Carl Rogers 1 spissen, spesielt med utviklingen av den
klient-sentrerte terapien, ma ogsa sies 4 ha hatt sterk innflytelse. Han hadde fokus pa at alle
personer har med seg en evne til & utvikle seg og at selvfolelse og selvaktualiseringsprosesser
blir influert av dette, klienten har de beste kunnskaper om seg selv og sine muligheter
(Rogers, 1951).

Han var opptatt av 4 arbeide innenfor klientens eget meningssystem og ha som mal 4 utvide
det, mer enn & vite hva som er feil og hvordan en skal rette pa dette.

I en losningsfokusert tilnaerming er det personens egne erfaringer, definisjoner og
meningsinnhold i ord og begreper, deres beskrivelser av gnsket situasjon som er 1 fokus.

Samtidig er jeg som samtalepartner medvirkende til hva slags ’sprakspill” jeg lager.

En konsekvens av & avsta fra ekspertstyringen av behandlingens retning, innebar at det ble
klientens mal som var viktig & utforske. Malspersmal som avklarer dette, er et viktig element
1 denne tilnermingen Hva ensket de & oppna? Med terapien, i situasjonen, hvilken grad av
losning er de ute etter?

Det 14 ogsé en erkjennelse av at terapeutens egen oppfatning om vellykket terapi ofte 14 i en
mer ideell del av karakterskalaen, mens klienten selv kunne ha enklere og ofte mer
pragmatiske mal for behandlingen. Hvis endringen skjer fordi klienten selv oppdager hva som
fungerer best for dem & gjore, ma en kanskje ogsa akseptere at klienten har evne til & se nar
maélet er nadd for god nok behandling.

Den som har gitt lengst 1 dette synet er nok psykologen Scott D.Miller.

Siden flere storre undersokelser som vurderer ulike terapiretninger og deres virkninger
konkluderer med at stort sett alle typer terapi virker for noen, hele tiden, er den eneste som vet

hva som virker for seg, klienten. Derfor er det viktig at klienten selv bestemmer sin
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behandling. Han kaller det ”The client-directed treatment” (Miller,1992). Han hevder at
klienten ganske raskt kjenner pa seg om dette er noe for seg, gjerne i form av en rask endring
pa et eller annet omrade 1 klientens liv. Overbevisningen om at dette hjelper meg, er den beste
veiviser for terapeuten og pasienten. Det beste helsevesenet ma innstille seg pa, er derfor at
klientene selv ma fa velge den behandlingen de foler virker best. Antakelig, hevder Miller,
handler det om at den endringsteorien som brukes i terapi, ma stemme overens med klientens
egen “’theory of change”. Miller hevder ogsa at det kan handle vel s mye om den enkelte
terapeuten. At selve retningen ikke nedvendigvis er det utslagsgivende. Dette kan ogsa ha
med & gjore at terapeuter har en tendens til & bli mer eklektiske jo lenger de har veert i feltet,
slik at veldig fa bekjenner seg til en eneste retning. De innstiller seg uansett mer pa hva de
opplever at denne klienten reagerer positivt pa, enn a felge ”boka”. De hypotetiske
spersmalene, som for eksempel mirakelspersmalene, sier han, kan vaere mer et generelt
middel til "empowerment” av de faktorene som er viktige for utfallet av en behandling enn en

egen metode.

Den losningsfokuserte tiln@rmingen har altsd en sterk bakgrunn i en terapi. Som terapeutisk
variasjon kalles den ogsa for ”Brief Therapy  eller Solution Focused Brief Therapy”,

pa norsk korttidsterapi (Berg, 1992). Det har sin arsak i at en var opptatt av at klientene skulle
vaere med & sette malsettingen for terapien, slik at alle visste nar den skulle slutte. Dette
markerer en avstand til for eksempel andre psykoterapeutiske retninger som gjerne var
langtidsterapi, som bade for terapeut klient kunne virke uendelige, og som 1 sterre grad berer
med seg en tenkning om & forsta problemene ved & finne og ga inn i traumer. Med tanke pa
hvordan en slik tilneerming svarer pa utvikling og kompetanse, vil en kunne si at mélet for all
terapi er en eller annen form for endring, slik at & anlegge en slik innfallsvinkel i seg selv er &
bestille endring i en organisasjon. Det er grunn til & anta at det ogsa er dette tilbudet om rask
endring som har lokket mange utenfor det terapeutiske rommet, til & ta i bruk metoden, og da

serlig 1 maten 4 stille spersmal pa.

Scott D. Millers tenkning retter seg ikke bare mot enkeltklienter og individer, men ogsd mot
organisasjoner og virksomheter. Med utgangspunkt i dette snakker han for eksempel om
“Heroic clients, heroic organisations og partners for change” ( Duncan mfl.2002).

I kjolvannet av mange og store omstillingsprosesser, der folk kan vere slitne og matte etterpd,
er denne méten 4 tenke pa ofte en velkommen innfallsvinkel for ledere nér de skal initiere nok

en endring. Ikke alltid hjelper det & bruke en ny metode — det handler ogsa om tillit mellom
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ledere og ansatte, som nok ma vare der i utgangspunktet. Forankring og troverdighet kan ikke
kjopes med nye metoder. Nar LOFT ogsé har fatt en del kritikk for sin lettvinthet 1 omgangen
med problematiske sider av ulike prosesser, kan dette handle vel sa mye om tilliten i
relasjonene i utgangspunktet, som selve metoden. Jeg vil i kapittelet om sprik drefte andre
implikasjoner ved bruk av LOFT.

Med hensyn til kompetanse, tar den losningsfokuserte tilnaermingen utgangspunkt i den
kompetansen som fins allerede i organisasjonen, i enkeltindivider og i relasjoner og forseker &

bruke den inn i nye utfordringer.

8.4.7. Terapeutens rolle i1 en lgsningsfokusert tradisjon — den ikke-vitende posisjon

Carls Rogers klientsentrerte terapiform innebar at en terapeut matte uttrykke en fullstendig
aksept av klienten og at dette best skjedde gjennom en reflekterende samtale, der klienten
snakket mest og at terapeuten gjentok klientens ord, og av og til kom med sma kommentarer
om enkelte ting som kunne vere viktig. Han sa pa det at individet i det hele tatt seker hjelp —1
seg selv er et viktig skritt pd veien videre. Hjelpesituasjonen i hans gyne var definert som at
veileder ikke hadde svarene, men skulle oppmuntre til & uttrykke folelser fritt, badde positive
og negative, og tilby en vennlig, interessert holdning. De negative folelsene som dukket opp,
skulle bli reformulert til positive impulser for videre vekst. Mélet var at klienten gjennom
innsikt og ekt forstielse og aksept av selvet, ssmmen med terapeuten skulle se mulige veier a

g videre (Rogers, 1951).

Psykologene Anderson og Goolishisian (1992) tok Rogers tenkning et skritt videre i sin
artikkel om ’The Client is the expert: a Not knowing Approach to Therapy”, der klienten er
eksperten, og at terapeutens sjanse til & veere til hjelp er & {4 1 gang en dialog. De sa pa
terapeutens rolle mer som en konversasjonskunstner, eller arkitekt for samtalen, som gjennom

sine terapeutiske spersmal skulle fremme utvikling av dialogprosessen og skape mulighet for

nye narrativer. Meninger blir skapt og erfart i samtale med hverandre, og gjennom det spraket
som blir skapt i1 det terapeutiske rommet, som er et slags problemorganiserende og
problemopplesende sprik, kunne klienten selv vaere med 4 tolke og skape sin historie. De sd
pa problemer som noe som blir fortalt pa en sdnn mate at det minsker bade klientens og

terapeutens opplevelse av mestring. Forandring blir da & skape nye narrativer i dialog, hente
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frem andre perspektiver i klientens erfaring. ”En enda ikke fortalt historie”, kan komme frem

og oke opplevelsen av mestring (Anderson mfl.1992).

De terapeutiske sparsmilene fra den ikke-vitende posisjonen ligger i den sokratiske
tradisjonen, altsa ikke retoriske eller pedagogiske spersmal som forsgker a angi retning eller
antyde riktig svar, men ved & sporre ut fra en annen forstaelse enn klientens. Holdningen bak
spersmalet er her viktigere enn selve sparsmaélets karakter, en sper med en nysgjerrighet etter
a fa tak pa folks egne opplevelser av problemene, deres virkelighetsoppfatning, uten &
utfordre den. De bruker blant annet klientens eget ordvalg, og forholder seg til de
meningsreglene som blir dannet 1 samtalen.

Den ikke vitende posisjoner handler ikke & late som en ikke vet noe - men a forseke a rydde
av veien alle antakelser om klienten og diagnostikk og mete klientene med en nysgjerrighet

pa at hver historie er unik.

8.4.8. Kritikk mot en lgsningsfokusert tilneerming

2 9.

Kritikken mot den ikke vitende posisjonen har gatt pa umulighetsprosjektet™ i & legge all
kunnskap bak seg. A late som en ikke er ekspert er ogsa 4 tilslere maktforhold, og terapeutens
egen ubevisste kunnskap vil sive inn og prege samtalen uten at den blir problematisert
(Boscolo og Bertrando, 1996). En av de sterkeste motforestillingene deres gikk ogsé pé at det
sikkert er greit a strebe etter & innta en ikke-vitende posisjon nér man er psykolog, psykiater
og sosionom men at dette ikke kunne overfores til en faktisk ikke-vitende posisjon, altsa som
utgangspunkt for terapeuter uten utdanning og innsikt. Dette er ogsa en kritikk som er
kommet frem mot utbredelsen av den lgsningsfokuserte tilneermingen i Norge i dag, som om
dette er noe “alle kan lere”, og alle ber bruke og som noe som 1 det hele tatt er onsket som
hovedtilnerming pd naer sagt alt. Ved & ta terapeutiske virkemidler ut av terapisituasjon og
gjore det tilgjengelig for alle uten nedvendig bakgrunnskunnskap om hva dette er, risikerer en
ogsé a apne for uvettig bruk av metoder som kan gjore mer skade enn gagn. Samtidig er dette
et syn som innebarer at folk lar seg lede helt uten kritiske blikk pa det de er med pa. Som
regel reagerer folk raskt i forhold til om dette er noe som bringer dem videre. Et tegn pé dette,

er nettopp at en kritikk mot metodikken blir uttrykt. Mange mener at denne tilnermingen

bade misbrukes og brukes pé feil méte, altsa at det ikke er en lesningsfokusert tilnaerming,

88



men gir seg ut for & veere det — gjerne i form av en loftet pekefinger og halv-bebreidende

stemmeforing; nd skal vi ikke snakke om problemer dere - na skal vi snakke om losninger.

Noen opplever noe av den lesningsfokuserte tilneermingen som userigs Polyanna-psykologi:
” Hei oppvasken - her kommer jeg og tar deg”. Polyanna var en romanfigur i en serie
barnebeker av forfatteren Eleanor H. Porter som kom i 1913. I disse bekene beskriver hun en
jente som uansett hvilke problemer som dukket opp, tok dem med et smil og som en positiv
utfordring. Polyanna-syndromet blir brukt som kritikk mot en del av den positive psykologien
fra blant andre Martin E. P Seligman. Sentrale elementer innen denne retningen er mot,
standhaftighet og optimisme, innsikt, @rlighet og realisme. De viktigste terapeutiske mal er
okt evne til glede og sosialt samspill, og & {4 satt problemer inn 1 et storre perspektiv og gitt
dem mening. Sekelyset rettes mot den enkeltes sterke sider, en bygger pa klientens ressurser,
retter blikket mot fremtiden og er ikke bare opptatt av det som er skadet eller adelagt (Berge,
2005). I mete med folk som sliter i et samarbeidsforhold, i mobbesituasjoner eller i sterke
personkonflikter kan en ukritisk bruk av denne tenkematen selvsagt vaere en mate a ydmyke
folk ytterligere pa, og ikke serlig egnet som utgangspunkt for & f4 opp mestringsevne og mot,

verken i situasjonen eller relasjonen.

Kanskje spesielt innenfor noen av de miljoene som har en viktig funksjon i konfliktfeltet, for
eksempel juristene, er skepsisen stor i forhold til bruk av en lesningsfokusert intervensjon.
Denne skepsisen fra juridisk hold, som jeg har mett i noen samtaler, gar ofte pd at mange av
de som bruker LAOFT, som hjelper eller leder, ikke har tatt alvorlig de eventuelt formelle
utgangspunktene for konflikten. Ved a behandle det hele som et rent psykologisk,
mellommenneskelig forhold som en kan finne ut av ved & bruke losningsfokuserte spersmal,
kan en lett miste av syne rettigheter og plikter i forholdet som kan vare bdde grunn til, og
losning pa konflikten. Dette gjelder spesielt der hjelperen har tatt i bruk LOFT i en form for

meglingsprosess.

Min egen erfaring, badde som utever og som underviser pa feltet, gjor meg bade enig og uenig
med skeptikerne. Jeg tror at ikke alle kan laere seg dette. Det er i alle fall vanskeligere for
noen, som pa alle andre omrader. Det enkleste er selvsagt & pugge selve spersmélene i mange
varianter. Men det 4 f4 med seg bakgrunnsforstaelsen, internalisere holdningen det baserer seg

pa og ikke minst evnen til & ta imot konsekvensene, krever etter min mening god forstaelse av
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egen rolle og kunnskaper i terapifeltet. Spesielt hvis man forbereder en lgsningsfokusert
intervensjon som innebarer a fungere som prosessleder eller megler er dette viktig.

Jeg har ogsé mett folk som meg selv, som jeg tror hadde nybegynnerflaks, eller som stotte pa
det faktum at ndr en bruker terapeutiske spersmal, kan en ikke se bort i fra at de virker.

Det fins ogsa “naturtalenter” som fatter dette raskt, som tar dette alvorlig, trener og ever, leser
og studerer og ikke minst selv har motforestillinger pd bruken. Jeg innremmer ogsé at de
fleste av disse nettopp har en bakgrunnskunnskap fra et fagfelt innen humaniora, eller som
sykepleier/hjelpepleiere, leerere eller annen veiledningsbakgrunn. Uansett kommer en ikke
unna at dette er et etisk spersmal; a ta pa seg 4 initiere endringsprosser innebarer et ansvar for

det som skjer. Pa godt og vondt.

8.4.8 Fra terapi til veiledning - en lgsningsfokusert veiledning

Veilederrollen i en losningsfokusert tilnerming ligger i et grenseland mot det terapeutiske
rommet, der en faktisk er ute etter en aller annen endring, selv om vi i arbeidslivet stort sett
handler med mennesker utenfor det patologiske feltet.

Den ikke-vitende posisjonen i en losningsfokusert veiledning handler om ikke & stille seg
selv, sine egne kunnskaper, erfaringer eller fortellinger om konflikter og lekre losninger i
fokusfeltet, men a klare a bruke sine evner til 4 fa frem den andres.

Hvis jeg som veileder far lyst til & fortelle om egne erfaringer underveis, ma jeg vite at da gar
fokus over pd meg og jeg mi sjekke med meg selv forst og sd veisoker: er dette

hensiktsmessig i forhold til & f4 frem vedkommendes kompetanse?

En ting som skiller en lasningsfokusert veiledning fra terapi, er at selv om en har en konflikt
som utgangspunkt, som er problematisk nok for de fleste der og da, er en ikke opptatt av
hvordan denne konflikten pavirker vedkommendes liv eller skaper problemer i forste omgang.
Vi er ute etter hvordan de kan naerme seg konflikten fra en litt annen kant og gjere den mer
fortrolig for de som sgker hjelp. Ved & gé pd jakt etter deres tidligere erfaringer av konflikt de
er bekvemme og fortrolige med, sper vi etter den ofte glemte kompetansen. Det er ikke
veisgker som skal forandre seg for at konflikten skal bli borte, men de skal fa hjelp til 4 {2 oye
pa det noe de allerede er, ta frem i bevissheten noe de kan.

For eksempel ved a sparre etter “’sist vedkommende var oppe i en situasjon de opplevde som

vanskelig og fastldst og de ikke visste hva de skulle gjore, men som de faktisk kom seg ut av
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relativt bra”. Da ber jeg vedkommende om & ga pa jakt i mange flere arkiv enn akkurat det
som omhandler en direkte konflikt, men noe som kan ligne.

Nér de sd begynner & fortelle om en slik faktisk episode, hva de gjorde, hva de sa, hva som
skjedde, blir mange positivt overrasket over seg selv, bade hva de husker av detaljer og hva de
faktisk fikk til den gangen.

Som regel er det ikke engang nedvendig & sperre om hva av det de gjorde den gangen kunne
de tenke seg 4 prove igjen - de sier nettopp: “Ja, det kan jeg jo prove, det har jeg ikke tenkt
pd- det har liksom ligget i en annen arkivskuff™.

Det med andre ord ikke forandring av et helt atferdsmenster som skaper problemer for
individene som er malet for samtalen, dette er terapiens omrade. Det kan godt vare at de har
et atferdsmonster som skaper problemer for dem, men det er ikke malet for veiledningen & f&
forandret dette. I en losningsfokusert veiledning er malet for samtalen & fa frem de historiene

der de faktisk ogsé bruker et annet atferdsmenster som de har i sin erfaringsbase, slik at de

kan ta det frem igjen nér det trengs.

Ved a ga pa jakt etter losningsmensteret deres, de gode erfaringer de har med 4 lose
problemer, pa alle mulige forskjellige mater 1 livet, kan de ogsa finne frem til de
grunnleggende vurderingene og forstielsen de selv har av hvorfor de gjor det pa akkurat
denne maten. Nar de blir klar over sine egne losningsmenstre, tydeliggjores de ulike
mestringsmulighetene deres, og gjennom opplevelsen av & ha mestret, eker troen deres pa seg
selv som kompetente. Nar de finner frem til en eller flere slike historier, kan dette oke sjansen

for at de skal kunne overfore dette til den situasjonen de né er opp i.

En kan gjere en distinksjon mellom en lgsningsfokusert intervensjon og en lesningsfokusert
veiledning. En definisjon av intervensjon er en bevisst inngripen som har som mal & {3 til
endring i et system eller i systemets relasjoner til andre (Tomm, 2000). En lesningsfokusert
intervensjon, der en bruker LOFT sporsmél som en type meglingsspersmaél, krever en
prosesslederkompetanse og er noe annet enn a bruke det som veiledning til en av partene,
eller som tiln@rming i en evaluering etter en konflikt, hvor en kan samle en sterre gruppe. Nér
Langslet snakker om lesningsfokuserte intervensjoner er det stort sett i betydningen megler

eller prosessleder (Langslet, 1998).
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Veiledning har ogsé et hap om endring ved seg, men er kanskje ikke like malrettet. Malet i en
veiledning er & fa 1 gang en refleksjon om ulike valgmuligheter, en bevissthet om hvilke
erfaringer og vurderinger den enkeltes kompetanse bestar av.

Veiledning kan ha mange varianter og hensikter. Veiledning brukes som begrep knyttet til
konsultasjon, supervisjon, collaboration eller kollegial bistand, undervisning og terapi. Eller
innenfor tradisjoner av counseling, radgivning eller mentoring, og coaching.

I folge Lauvas og Handal er det 3 tradisjoner som preger veiledning som pedagogisk
virksomhet (Lauvds/Handal, 1990):

Terapitradisjonen: Det som stér i sentrum her er behandling av det som ikke fungerer, der

terapeuten har et profesjonelt og strategisk forhold til en klient.

Handtverkstradisjonen: Veiledning der demonstrasjon, eving, og korrigering foregar, der en

mester viser en svenn eller elev bestemte mater & jobbe pé og gir eksempler pd gode resultat
innen en tradisjon.

Handlingsrefleksjon: Veksling mellom handling og refleksjon over handling. Handler om &

bli klar over hva de gjor og hvorfor, mer enn & vise riktig mate 4 gjore det pa. Det er ofte en
profesjon knyttet til veileder, enten at vedkommende har en fagkompetanse innen det faget en
veileder i1 og /eller har tatt videreutdanning innen veiledning. Her finner en ogsa mye av
coachingtradisjonen.

Det er ogsa andre veiledningstradisjoner som kan nevnes, blant annet filosofisk veiledning,

der yrkesfilosofer bruker filosofien som redskap i samtale. Dette er jo ikke noen ny id¢, men
har gjenoppstétt pd attitallet med utgangspunkt i den Sokratiske tradisjon, der en har enske om
a forlese innsikt gjennom en dialog om de filosofiske folgene av vire hverdagslige holdninger
og handlinger. I Norge kan en ta utdanning 1 filosofisk praksis og eksistensiell veiledning
gjennom for eksempel Norsk Selskap for Filosofisk Praksis. Jeg har ikke gétt inn og sett pa
denne varianten som mulig strategi knyttet til konflikt kompetanse og konflikthandtering i

arbeidslivet, men den har helt sikkert et stort potensiale i s& mate.

Den losningsfokuserte veiledning vil innen Lauvés og Handals tenkning ligge et sted midt
mellom alle de tre hovedtradisjonene, men med flest likhetspunkter med handlingsrefleksjon.
Den ligner terapisituasjon; fordi den som seker bistand ofte tar utgangspunkt i et opplevd
problem, eller som Gunnel Lindh hevder, at hvis veiledning skal kunne brukes innebarer det
at en er bevisst sitt problem, en mé bestemme seg for & gjore noe med problemet eller ikke og
ma bestemme seg for om en skal forsgke 4 lase problemet selv eller sgke hjelp (Lindh, 1988).

Naé er ikke den lgsningsfokuserte tradisjonen sa entydig pa dette punktet, fordi den apner for
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at ogsa de som egentlig ikke ensker hjelp for egen del, allikevel kan fa bistand til & fa eye pa
hvordan de bidrar, eller kan bidra, til at situasjonen kan bli bedre for andre. Det er allikevel
ofte storst nytte-effekt for de som opplever seg som kunder, med andre ord som ser seg selv

som del av en mulig lgsning og som vil gjere noe med problemet.

Den lgsningsfokuserte veiledningen har ogsd noen likhetstrekk med héndtverkstradisjonen,
fordi veileder gjennom veiledningsteknikkene kan vise en mate 4 naerme seg et problem pa,
selv om dette ikke er et eksplisitt mil med veiledningen. Noen av de som har fatt hjelp,
kommer for eksempel tilbake og lurer pa hva slags metode de var utsatt for, eller de har lagt
merke til det spersmaélet som fikk deres eget losningsmenster tydeligst opp.

Veiledningen i LOFT ligger derfor tettest opp mot det Lauvds og Handal kaller
handlingsrefleksjon, fordi mélet med veiledningen er at veiseker skal bli klar over de
losningsmenster hun har i sin erfaringsbase. Gjennom & komme pa eksempler der hun har
mestret situasjoner som kan ligne, er det ogsa mulig & komme narmere inn pa hvorfor
veisgker tror at akkurat denne méten & gjore det pa var sé lurt. Slik henter en ut hennes egen
vurdering av situasjonen, sine egne handlinger og grunnlaget for dem.

Samtidig er det et mal at ved & gi gjennom flere ulike situasjoner der veisgker har mestret
lignende situasjoner, gjore at vedkommende far mot og vilje til & gé inn i den situasjonen de
soker veiledning pa, “"Veiledning er en utfordring av den eksisterende kunnskapsbasen og skal
gi impulser til a utvikle den videre”.( Lauvas &Handal, 2000:65). Den som skal bli veiledet
har allerede erfaringer, tanker, kunnskaper, kompetanse om det emnet de skal ha veiledning
pa, altsa sterre eller mindre grad en type praksisteori, som kan vaere mer eller mindre taus.
(Polanyi,1958). Tausheten er ikke bare den ubevisst overforte kunnskapen gjennom & vokse
opp 1 et samfunn, men ogsa det aspektet ved kunnskap som handler om de av vére erfaringer
vi ikke omtaler og ekspliserer, men som kan komme frem i handling. Denne personlige tause
kunnskapen blir brukt i ulike situasjoner, men den forblir taus med mindre den blir spurt etter

for eksempel i veiledning.

Spesielt viktig er det & vaere varsom med & ga inn 4 lgse konflikter for ledere, fordi det er fort
gjort & undergrave deres autoritet eller gjore det mulig for dem & abdisere fra sitt lederansvar,
sd pa det omradet har jeg hele tiden tenkt at & gi veiledning til lederne har vart det beste

alternativet. Det er de som er der og skal drive arbeidet nér jeg som ekspert har gatt.
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Det er ofte et spersmal om nér det er hensiktsmessig a bruke kollegaveiledning eller
profesjonell veiledning. Dette kan ha med kunnskapsnivéet hos veileder & gjore, og det kan ha

med roller & gjore.

8.4.9. LOFT for ledere — i skjseringspunktet mellom lederrolle og veilederrolle.

Naér en leder i en virksomhet driver veiledning, kan det utfordre badde maktforhold, autoriteter
og tillit. At ledere har kjennskap til denne tenkningen, at de som opplever en lgsningsfokusert
tilneerming som en naturlig del av sin ledelse lerer seg & bruke det, kan vare et viktig bidrag
til den endring av holdning, atferd og sprék arbeidslivet trenger, for eksempel i forhold til
konflikt og mennesker i konflikt. Det kan for eksempel vere forskjell pa & begynne & stille
losningsfokuserte spersmaél for 4 bli en god leder, enn & gjore det fordi de ser at det er denne
maten de kan vere de beste lederne for sine ansatte pa. Jeg oppfatter imidlertid at en skal ha
en bevissthet om at nar en bruker en losningsfokusert tilneerming, gir en inn i en veilederrolle.
Ogsé som leder. Det kan ha betydning bade for relasjonen i form av en forskyvning av hvor
ekspertisen og dermed noen ganger autoriteten ligger, og for mulige utfall av samtalen. Det &
gi fra seg ekspertisen er ogsa a overlate, 1 alle fall der og da, vurderingen og beslutningen til
den ansatte. En leder som egentlig har bestemt seg for et utfall av en samtale eller en konflikt,
m4 heller gjore det klart, enn & ga inn i en veiledning der det tilsynelatende er opp til den
ansatte & komme frem til sin lgsning, gjennom sitt lasningsmenster. Det som kan virke som
en snill og grei innfallsvinkel til en deltakerstyrt samtale, kan bli et mareritt av mistillit og

beskyldninger i etterkant, om & bli lurt inn i1 en forhandling som ikke var reell.

Ogsa Lauvés og Handal ( 2000) er skeptiske til leder som veileder, med tanke pa
ansvarsforholdene i relasjonen, der bade leder og ansatt kan vare usikker pa hva som er rad
og hva som er ordre. Jeg mener at det er mulig 4 rydde 1 ansvarsforholdende og klargjere péd
forhand eller underveis i samtalen. Badde pd hvilke omrader en leder vil bruke veiledning for &
fa frem den ansattes erfaringer, opplevelser og vurderinger, og pa de omrader der lederen har
egne onsker og behov for hva som skal skje. En del ledere har for eksempel med stort hell
brukt en lesningsfokusert tilnerming i medarbeidersamtaler, der leder bade spor den ansatte
apne spersmal om hvilke omrader den ansatte selv ensker 4 fa til endring pa, og sier fra om de

omrader leder ensker en endring pa (Langslet, 2002).
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Dewey snakker ogsd om “knowing as inquiry” egentlig 1 en logisk diskusjon om hena og
egget, der han distingverer mellom hvordan spesielle, generiske preposisjoner uttrykker
forhold mellom klasser av eksistensielle objekter av typen; alle diamanter er harde, og mer
universelle preposisjoner som; hvis x sa y ikke innebarer en eksistens av eksistensielle
objekter, men formulert som mulig handlinger som kan skje, eller ikke kan skje (Dewey:1949,
1 “The Essential Dewey”, 1998: 214).

Her utvikler han en teori om undersekelsen som en egen del av logiske forlap. Jeg velger her

a oversette “inquiry” med undersekelse, men kunne ogsé brukt utforskning.

“ The immediate occasion of any instance of knowing as inquiry, according to the view to
be presented in what follows, is (i) the occurance of an event in the ongoing course of life-
activity which interferes in one way or another with the ongoing course of the behaviour that
has been proceeding smoothly and which in consequence (ii) deflects it in the case of human
knowings into what may properly be termed a reflective channel, provided reflective be taken
literally as standing for deliberate going-over of the conditions of direct straightaway
behaviour (iii) preparatory to its resumption.

In terms of more specific and also more general application to inquiry behaviour , animal or
human, investigating, looking into, is both inetmediate and mediating in the course of life
behaviour, which , as such, is always sequential, consecutive, in its continuity. Beginning
because of an interruption, a disturbance, an unsettelment of the life-behaviour going on, its
work is to discover how its ongoing course may be restored by means of a) finding out what
the metter is, and of b) finding how the immediately sequential activity may overcome or get
around the obstacle, that is the occasion of the “hitch” in the specific way of behaviour that is

in prosess. (ibid ).

Han er her 1 utgangspunktet opptatt av hvordan vi forholder oss i metet med noe som har
forstyrret oss 1 en ellers grei aktivitet, og hvordan dette far oss til 4 boye av fra det vi vet inn 1
en reflektiv kanal som innebarer en bevisst gjennomgang av betingelsene for & handle, som
forberedelse til ny handling.

Og “reflection as a going -over the conditions” (ibid: 214) .

A veilede i form av refleksjon - er & hjelpe folk & ga over betingelsen, bade for lesninger her
og na, for lesninger der og da og som en hypotetisk mulighet basert pa erfaring. Dewey

snakker i en annen artikkel ogsa om vanens betydning for vare handlinger, og at handlingen
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mé komme foran tanken, og vanen foran evnen til & vekke tanken om viljen. ( Dewey, 1922 i
Essential Dewey, 1998:Human Nature and Conduct).

Vanen kan slik sett kan sammenlignes med lesningsmensteret, der losningsmeonsteret
defineres som det jeg vanligvis gjer nér jeg loser mine problemer. Denne “’vanen” kan likevel
glemmes, fordi den kan forstyrres av andre “vaner” eller handlingselementer. A bevisstgjores

om sin vane, kan vekke tanken om viljen til & gjore det igjen.

Ogsa den tyske pedagogen Schleiermachers tenkning om relasjonen mellom laerer og elev der
respekten for den leerende stér i sentrum, og a se pa leering som en form for selvutvikling, der
det er noe som gror innenfra og ut, kan ligne noe av den holdningen som ligger i en

losningsfokusert tilnerming. “Handlinger som er presset frem, har kort levetid. De md vokse

frem innenfra, dvs fordi de berorte partene opplever det som meningsfylt for seg og andre d

handle slik. ”( Langslet , 2002:123).

Vanligvis handler tilneerminger i konfliktsituasjoner seg om tiltak, skriftlige avtaler og
spilleregler, noe som bygger pa en antakelse om at folks handlinger lar seg styre av dette, og
det kan godt tenkes at noen finner trygghet i 4 gjore det pa denne maten. Men der noen finner
trygghet, kan det vekke opprerstrang hos andre, som ikke vil handle annerledes selv om vi er
blitt enige om det. Avtaler kan heller lages etter hvert som partene har funnet frem til hva som
fungerer for dem, hvis det fremdeles er behov for det.

Noe av det forste en gjor i en konflikt, bade i1 et meglerperspektiv og et veiledningsperspektiv
er & rydde i mandater og myndighet — hva er det & forhandle om i denne konflikten? Hva kan
vedkommende bestemme? Noen ganger er det faktisk begrenset hva vedkommende kan gjore
1 selve konflikten, annet enn 4 ta vare pd seg selv og den delen av det en har ansvar for. Det er
en god del konflikter som egentlig er kalde i sin grunn, men blir overlatt & lgses som en varm

konflikt, altsd en mellommenneskelig og personlig ting.

I veiledning, er det to muligheter til & utvide andres kompetanse pa;

a) Forst og fremst gjennom bruk av spersmal som har til hensikt & hente ut episoder der deres
konfliktkompetanse har veert 1 bruk, utforske detaljer, og slik gi folk anledning til reflektere
over egen praksis og grunnleggende verdier. Hovedmaélet med veiledningen er a tydeliggjore
din kompetanse — min kompetanse ligger i a finne de spersmél som gjor din kompetanse
synlig. Ved & hente inn flere ulike episoder, kan en {4 oye pa ulike sider ved egen kompetanse

som ogsd kan benyttes i andre situasjoner.
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b) Som modell; med min méte & veilede pa viser jeg en mate & hente ut kompetanse pé , altsa
et modellaringsperspektiv. Hvis veisgker opplever dette som verdifullt for seg — kan det
hende at denne atferden blir imitert eller etterlignet. Dette gjores aldri eksplisitt i selve
veiledningen; i beste fall kommer det frem fordi veiseker har valgt meg spesielt, fordi de vet

at jeg jobber pa denne méaten. Ellers er dette en del av den tause overferingen.

En lesningsfokusert veiledning kan vare en strategi som er sterk i & hente ut og bevisstgjore
den enkeltes kompetanse med utgangspunkt i de normale fortellinger folk har om seg selv.

I seg selv er en lgsningsfokusert konfliktveiledning et like lukket rom som andre rom der
konflikt handteres. Faktisk er veileder enna mer usynlig enn en megler eller annen type
ekspert. Dens fortrinn ligger i & gjore konfliktkompetanse til noe alle har, slik at de som har,
er i eller forsgker 4 lagse eller unnga konflikt, selv gar ut i organisasjonen og handler. Ved &
bruke en losningsfokusert tilnerming som evaluering etter konflikt har den ogsa en god
funksjon ved & hente ut fleres kompetanse i et samhandlingsperspektiv. Slik kan ogsé dette
fore til en utvikling av kompetanse for en gruppe eller en virksomhet.

Den kan brukes med utgangspunkt i at alle strategier kan vare hensiktsmessige, dermed er
den lite normativ. Den kan selvfolgelig brukes mer normativt ved at den som leder samtalen,
kan velge a formulere spersmal som ldser den andre. Eksempelvis ved a sporre etter
situasjoner for unngéelse av konflikt, eller en gang veisgker vant. I min praksis har jeg stort
sett knyttet sparsmélene opp mot bestillingen fra veiseker slik at det alltid har vaert

vedkommende som definerer malet med samtalen.

8.4.10. Kostnadene ved & slippe ekspertrollen i veiledning

At den du snakker med ikke trenger rad og forslag til lure strategier men en frigjoring av egen
kunnskap og mot til & sette det ut i livet, kan true en veileder som ikke har ryddet i eget bo.
Din egen kompetanse pa konfliktomradet skal kanskje vere taus, utfordringen blir & realisere
sin egen kompetanse pd andre méter. Dette inneberer pd den ene siden at du ikke bor vere
konfliktekspert for & veere en konfliktveileder — det kan noen ganger komme i veien. P4 den
andre siden, er den egne praksisteorien begrunnet ut i fra noe mer enn bare a vere en generell
god veileder, nemlig hvordan en selv ser pd, forstar og bruker konflikter i egen utvikling. En

veileder som selv har et problematisk forhold til konflikt, som skyr konflikter eller elsker
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dem, kan komme til & havne i den samme fella som mange terapeuter, nemlig at klientens og
terapeutens problem blir sammenfallende, som en type motoverfering.

Alle ulike terapeutiske forstaelsesmétene inneberer en mulig rekonstruksjon av klienters
virkelighetsoppfatning, nar en driver terapi og veiledning er en medskaper i andres

virkelighet.

En annen metode, som er preget av den losningsfokuserte tenkningen, men som kanskje 1
tydeligere grad har til hensikt & skape nye relasjoner, og en mate & fa spredd eksisterende og
utvikle ytterligere kompetanse pa i sterre grupper, er Appreciative Inquiry, eller pa norsk
;anerkjennende intervju. Begge metoder har hver sin styrke pa litt forskjellige omrader, med

hensyn til mine refleksjoner om konfliktkompetanse.

8.5. Appreciative Inquiry — Al — anerkjennende intervju

Al er en metode som ogsé har sitt utspring i USA og til en viss grad i aksjonsforskningen i
1950- arene, der en var opptatt av at de subjektene forskningen handlet om skulle behandles
og sees pa som med-forskere, en involvering av akterene som kompetente. Etter hvert ble det
rettet kritikk mot aksjonsforskningen, som del av positivismekritikken, for at den i for stor
grad sé pé den sosiale og psykologiske virkelighet som stabil og gitt. Forskere tok til orde for
at ingenting var naturgitt i noen sosial form som gyldige prinsipper som kan avsleres og pekte
frem mot en mer konstruksjonistisk tenkning av livet i organisasjoner (Gergen 1982, 1990).
En annen av kritikerne var David L. Cooperrider som spesielt jobbet med tanken om & se pa
organisasjoner og de menneskelige systemer som organiske og heliotropiske miljoer, med
utgangspunkt i an analogi til hvordan planter snur seg etter lyset. Ved a sporre etter og hente
frem de livgivende eller energidrivende omrddene i en organisasjon, kunne endringen skje,
ogsa 1 resten av organisasjonen. Hva er det de gjor der de fér det til — og hvordan kan resten
av organisasjonen lere av dette — ble et hovedspersmal. Den har flere fellestrekk med, og ma
sies & vaere en del av den losningsfokuserte tilnermingen. Samtidig har de som utviklet
metodikken hele tiden hatt organisasjoner som utgangspunkt og skiller seg dermed litt
tydeligere fra det terapeutiske rommet ( Cooperrider ,& Srivastva 1987) (Cooperrider, Stavros
& Whitney , 2003). Anerkjennende intervju handler altsd om & fa gye pd og oke bevisstheten

om de verdier, styrker og det potensialet som fins i oss selv og andre ved a rette

98



oppmerksomheten mot det beste bade i fortid og nétid; to ignite the collective imagination of

what might be”.(Cooperrider mfl.2003).

I Norge gér denne tilneermingen under flere betegnelser; anerkjennende samtaler,
anerkjennende intervju, anerkjennende samhandling, eller pa dansk veerdsettende samtaler
(Dalsgaard mfl., 2002). Gjennom a lokalisere energien for endring, kan deltakerne overskride
de begrensningene vi gjerne legger pa oss selv og andre, og utvide sin kapasitet og
kompetanse. I og med at dette er tenkt som utviklingsprosess for en storgruppe — er det ikke
den enkelte som individ som er malet — men det enkelte individs betydning for organisasjonen
og samfunnet som helhet.

Metoden har etter hvert utviklet sin egen 4 punkts prosess:

Discover: der en gjerne gjennom intervjuer forst identifiserer de prosessene i en organisasjon
som fungerer bra,

Dream :sa jobber en med a se for seg hva det er mulig & fa til pa bakgrunn av det de har
funnet,

Design: dette gir over i en prioritering og planleggingsprosesss som skal ende 1

Deliver eller Destiny : en implementering av det som ble bestemt.

Dette er ikke bare en organisasjonsutviklingsmetodikk, men ogsé en del av et storre nettverk
’the Quest” som har som mal & spre denne tenkningen til ogsa a gjelde hele samfunn. Et av de
mest kjente prosjektene er “Imagine Chicago” — som startet i en bydel preget av vold,
kriminalitet, og der lave skoleskérer truet flere skoler med nedleggelse. Det ble satt i gang et
prosjekt hvor de benyttet intervjuguider som handlet om & hente ut mestringsfortellinger bade
blant bydelens evrige voksne og ungdommer. Etter hvert har dette blitt et program som dreier
seg om hele Chicago og tar for seg mange flere omrdder enn det opprinnelig startet som.
Malet er & utvikle selvtillit og tro pa at hver og en bidrar gjennom & bruke nysgjerrighet,
genergsitet, diversitet og kreativitet som innfallsvinkel til & utvikle fellesskapet. Fellesskapet

er 4 skape noe felles.

Rent teknisk bygger en opp en sterre eller mindre intervjuguide, der en innleder med 4 si hva
dette skal handle om, hvorfor vi skal snakke sammen. En intervjuguide kan inneholde mange
eller fa sporsmal alt etter det enskede omfang. Den aller enkleste varianten er den jeg lot
studentene i eksempelet fra HIO bruke der oppgaven lod:

Fortell om en konflikt du har veert med i og som du syntes du fikk til ganske god.
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Med noen hjelpesporsmal som kan tas i bruk dersom intervjuet stopper opp:
o Hva skjedde?
e Hva gjorde/sa du?
o Andre?
o Andre ting som skjedde?

e Hva tror du var det viktigste for at dette gikk sdapass bra?

Et anerkjennende intervju kan stanse etter at to har intervjuet hverandre, ca. 20 minutter pa
hver. Historiene kan heres i et eventuelt plenum der noen kanskje skriver ned viktige
momenter om hva det var som gjorde at det ende relativt godt. En kan ogsé fortsette og la to
og to par sitte sammen og dele hverandres historier og sa presentere denne gruppens samlede
konfliktkompetanse for et eventuelt plenum. Dette kan skrives ned eller forbli som “herespill”
og ende der, eller en kan ta det videre bade muntlig og skriftlig og se hvordan denne gruppen

eventuelt kunne lose en pagaende konflikt.

Pé et vis kan denne méten 4 hente ut kompetanse pé ligne pé kvalitative forskningsintervju,
mer enn den terapeutiske tilnaermingen som ligger i en losningsfokusert veiledning. Nér en vil
ha frem menneskers holdninger, intensjoner, folelser og begrunnelser for handlinger, er
intervju et godt alternativ (Kerlinger, F.N. 1981, hos Kvale 1997). En annen fordel med valg
av intervju er at det gir mulighet for utdyping, oppklaring av misforstdelser og noe de fleste

kan klare 4 utfore.

Med denne méten & jobbe pa er en ikke ute etter a finne unntak fra problemet slik det er i den
losningsfokuserte tilnermingen, men & finne frem til situasjoner med stor betydning —
signifikante hendelser, hoydepunkt eller rett og slett noe en har vart ganske forneyde med.

A jobbe med dette utgangspunktet krever ikke nedvendigvis en terapeutisk bakgrunn eller stor
veiledningserfaring — ved & sporre etter betydningsfulle hendelser 1 positiv forstand, er dette
normalfenomener 1 de flestes liv. Spraket en bruker i for eksempel en intervjuguide eller
innledning til samtalene som skal forega, ma tilpasses det "lokale spraket”. Det er ikke overalt
at folk er bekvemme med & snakke om for eksempel “’suksesser”. Selv "heydepunkt” kan
vaere 1 meste laget. Som en deltaker 1 et intervju jeg ledet, sa: "Jeg har ingen hoydepunkter
jeg, det er ganske pd det jevne”. ”Hvordan ville du beskrive eventuelle forskjeller da”, spurte

jeg. "Som smd seismiske utslag”, svarte han.
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Innen Al er en bevisst pd hva slags sprak som brukes — ikke bare som spersmélsstillinger og
hva en sper etter, men kanskje 1 ennd sterre grad enn LOFT, er en opptatt av hvordan spraket
former vare tanker og var atferd. Enkelte intervjuguider er ofte mer konsekvente i 4 bruke ord
som hép, mulighet, relasjoner, forbindelser, forestilling, dremmer, forpliktelser enn ord som
behov, problem, mangel, analfabetisme som i sterre grad er negativt konnotert.

A se p4 et problem som problematisk er nedvendigvis ikke negativt, slik jeg tidligere har
dreftet litt rundt dette med krise og konflikt, men fordi det ofte er slik, handler det ogsad om en
avlaring av denne negative bruken. Ved & ikke bruke begrepet problem kan en selvfelgelig
risikere at ’problem” 1 ytterligere grad far forsterket sitt negative ry. En kan derfor ogsa sette
problem inn i nye sammenhenger for & vise andre funksjoner, for eksempel ved & sporre etter
situasjoner der en har klart d takle problemer pé en god méte. Da binder en sammen et
begrepspar som ofte har en positiv klang “d takle”, med problem slik at det kan skje en
smitteeffekt av positiv art. A ikke ville snakke om problemer, kan for noen gi en s sterk
opplevelse av 4 ikke bli tatt alvorlig, at et slikt eventuelt prinsipp kan stete fra seg folk og
dermed har en mistet den grunnleggende holdningen bak: du er annerledes og det er nettopp

som annerledes jeg mé anerkjenne deg.

8.5.1. Forholdet mellom Al og LOFT i uthenting av kompetanse

I en losningsfokusert veiledning er det 1 stor grad et enveisforhold — det er en veileder og en
veisgker og de beholder disse rollene i situasjonen. Det kan gjeres annerledes, men dette er
nok den vanligste méten.Der den losningsfokuserte tilnermingen etter min oppfatning krever
en relativ god veilederkompetanse, som inneberer bade det & laere seg teknikken, altsa
spersmalenes utforming og deres base 1 teori, og kunne internalisere en holdning om den
andre som ekspert, er Al lettere tilgjengelig bade med hensyn til teknikk og i holdning til den
andre som likeverdig. I en anerkjennende tilnerming — holder det at jeg anerkjenner deg som
en som ogsa kan, som ogsa har kompetanse. Det relasjonsbyggende elementet ligger i at vi i
intervjusituasjonen faktisk skal vaere likeverdige. Det innebarer en anerkjennelse av
hverandre som personer og som forskjellige fra hverandre. De skal ikke nedvendigvis vaere
like eller enige. Forst skal jeg intervjue deg, og du og din fortelling skal sta 1 sentrum for all
var felles oppmerksomhet. Sé skal du intervjue meg, og det er jeg og min fortelling som stér i

sentrum. Nar begge samtaleparter vet dette, at de begge skal slippe til, unngér de den normale
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konkurransen som ofte ligger i en vanlig samtale; der dine innspill blir et utgangspunkt for
mine egne assosiasjoner og egne erfaringer. I en vanlig samtale der vi forteller hverandre om
erfaringer, ender vi ofte med at den med sterkest stemme, sterkest argumenter eller sterkest
historie vinner oppmerksomheten og tiden. Slik sett kan et anerkjennende intervju vaere med
pa bade & understreke ulikhet, men der og da gjere partene mer likeverdige. Det kan vere, og
er ofte, stor avstand mellom to samtalepartnere 1 kunnskap, erfaringsrikdom, innflytelse,
stemmebruk, fortellerevner og ordrikdom. Det gar kanskje an & tilslore maktulikhet, men den
kan aldri oppheves, annet enn i korte smé oyeblikk. I et anerkjennende intervju kan ulikheten
ogsé fa lov til & komme til uttrykk i den enkeltes historie, men den gis ikke mer
oppmerksomhet av den grunn. I det man skifter rolle fra intervjuet til & bli intervjuer, byttes
rollene der og da og det blir et reelt sceneskift.

Naér jeg spor og er pd jakt etter din kompetanse, kan jeg ogsé bli imponert over det jeg herer
du fortelle. Selv om jeg kan oppleve selve intervjusettingen som litt kunstig, noe som mange
rapporterer, skjer det noe nér jeg blir klar over at min viktigste rolle er & fa frem din historie. I
den grad jeg klarer det, har jeg ogsé fatt vist at jeg har kompetanse i & bade fa frem en annens
historie, og 1 tillegg fa dem til & fole seg stolte og anerkjente.

A veere med i en situasjon der folk finner frem til sin egen kompetanse, 4 here dem fortelle
om noe de klarer utlgser glede bade hos dem som forteller og dem som herer pa.

Pé spersmaél for eksempel fra meg, nar jeg har ledet en slik prosess med mange, hvordan det
var & intervjue og bli intervjuet, svarer mange at det bade var vanskeligst, men ogsé deiligst, &
bli intervjuet. Det vanskelige bestod i & komme pé en fortelling, det deilig var at noen viste
faktisk interesse for deres fortelling. De folte seg viktige.

Ofte sier de ogsd om sine intervjuere: "Hun var veldig flink til a fd meg i gang”. Som regel
svarer intervjuer; “Jeg sa bare det som stod pa arket jeg, da’'!

Med tanke pa at mange i arbeidslivet opplever det & bli sett og hert som en viktig faktor for
trivsel og et godt arbeidsmilje, og at det gjelder bade ledere og ansatte, opplever jeg at det blir
viktig & finne frem til méter & gjore det pd, utover det formelle som kan skje i en

medarbeidersamtale, eller det helt uformelle i forbifarten.

8.5.2. Arenaer for veiledning og intervijuer

Béde en logsningsfokusert veiledning og et anerkjennende intervju ma legitimeres av noen som

et ledd i en strategi. Dette er ikke noe folk gjor av seg selv. Dette er en form, en malbevisst
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strategi for & hente frem kompetanse hos hverandre pa, basert pd noen grunnleggende
antakelser om mennesker, sprak og sosiale sammenhenger. Samtidig kan en bruke
anerkjennende intervju som utgangspunktet for en kartlegging av den konfliktkompetanse
som fins i en virksomhet, med det formédl & finne frem til mange mater & hindtere fremtidige,
ulike konfliktsituasjoner pa. Ved a sperre frem mange slike fortellinger om konflikt kan en
ogsé fa gye pa hva som kan vere lurt & gjore 1 akkurat denne konflikten vi nd har, uten at det
skal veere malen for alle andre konflikter. A bruke en losningsfokusert mal eller et
anerkjennende intervju som metode eller teknikk i alle konflikter, er slik sett ikke noe mal i
seg selv. Begge tilnaermingene er forst og fremst en mate & fremskaffe en allmenn kunnskap
og kompetanse pa. Det er det som kommer frem 1 fortellingene, som kan bli utgangspunkt for
a drofte hvordan vi skal gjere det i1 de ulike konfliktene. P4 mange mater er disse
tilneermingene en méte 4 kartlegge kompetanse pa, som ivaretar et utviklingsperspektiv bade

for den enkelte og for virksomheten, slik at de kan ha mange strategier a spille pa.

9. Sprak og kommunikasjon i konflikt og intervensjon.

Hva slags sprak brukes i konflikter? Og hvem bestemmer om det er en konflikt og hva den

dreier seg om? Om hvem bestemmer nar den er borte eller godt nok lest?

9.1. Sprakets makt og virkekraft.

“"Man gave name to all the animals, in the beginning, long time ago” ( Dylan, 1979)

” I begynnelsen skapte Gud himmelen og jorden. Jorden var ode og tom, og marke ld over
havdypet. Men Guds And svevet over vannet. Da sa Gud: Det bli lys! Og det ble lys.!

(GT Genesis 1.1-3)

[ begynnelsen var Ordet, Ordet var hos Gud og Ordet var Gud. Han var i begynnelsen hos
Gud. Alt er blitt til ved ham; uten ham er ikke noe blitt til av alt som er blitt til. I ham var liv,
og livet var menneskenes lys. Og lyset skinner i morket, men morket tok ikke i mot det.”

( NT Joh.1.1-5)

Tanken om at det er mulig & skape ved hjelp av ord — forestillingen at ordet i seg selv er en
begynnelse -henger sammen med en erfaring av hvordan noe i det hele tatt blir til.

Forholdet mellom sprék og virkelighet har fenget filosofer og diktere gjennom arhundrer.
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"Vad man icke kan tala om, derom mdste man tiga”, sier Wittgenstein i sin Tractatus” der
denne setningen er syvende og siste avsnitt av boken og der avsnittet inneholder bare denne
setningen. Her sitert etter Gunnar Fredriksson: "Wittgenstein”(Fredriksson,1993:109).

Er det virkeligheten som blir til gjennom spréket — eller er spriket en mate & fange og
fastholde en virkelighet pa?

Selve denne méten a forholde seg til sprak henger sammen med den Platonske tanke om at det
bade finnes noe som er virkelig og uforanderlig, nemlig ideene og noe som ’ligner”
virkeligheten og som skapes av vére forestillinger om den.

A sette ord pa — og gi navn til er grunnleggende fellesskapende handlinger: vi skaper “noe”
felles. At mennesket ogsé tror at det kan skape noe — bygger pa en tro at noe virker og en
stadig leting etter hva som virker. Det vi selv ikke opplever & ha kraft eller makt til & skape
alene, tillegger vi gjerne noe utenfor oss selv: guder, naturkrefter, fysikk, skjebne, mystikk
etc. Det som skiller mennesket og gudene i de mytiske skapelsesfortellingene er at det
menneskelige ordet alene ikke er tilstrekkelig nar det gjelder & omforme den fysiske verden.
Viér erfaring om var skaperkraft er knyttet til det menneskelige fellesskap, til relasjoner der vi
veksler mellom subjekt og objektroller i ulike avhengighetsforhold. Myter om begynnelsen tar
utgangspunkt i at ordet er en selvforsterkende og autoritetsskapende handling; ordet er
maktfullt — det jeg na forteller har makt — slik guds ord hadde makt til & sette livet i gang jfr
kapittelets innledningsord. Vi kan skape bade gode og vonde relasjoner ved hjelp av ord.
Direkte til den det gjelder i en samtale — eller indirekte ved & sette ut et rykte. Vi kaller
hverandre av og til for idioter, fordi det kan vaere en mulig trussel mot det bilde av den enkelte

har av seg selv og det ryktet en ensker & opprettholde.

Et ords betydning er bruken i spraket — 1 ulike sprakspill. Og alle disse sprakspillene er
beslektet med hverandre, men samtidig forskjellige, hevder Wittgenstein (Fredriksson,1993).
Ekseplere pé slike sprakspill kan vare: & befale, a beskrive en ting etter utseende eller
malinger, fortelle om en hendels, sette opp en hypotese og preve den, gjette gater, finne pa en
historie, spille teater, fortelle vitser, gjore utregning, be om noe, takke for noe hilse. Mange
ungdige problemer oppstér nér vi blander sprakspill, hevder Wittgenstein. Vi kan ikke si om
standardmeteren i Paris at den ikke er en meter eller er en meter. Den er utgangspunktet for
regelen “’prototypen pa meter” i sprakspillet om meter og cm. Disse reglene i sprékspillene
vare er mer eller mindre synlige og klare, men de er sosiale. Det er sosiale vaner, sedvaner

eller institusjoner, som tillegger spraket mening gjennom disse reglene.
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"Att forsta ett sprdk innebdr at behdrska en teknik”, sa Wittgeinstein (Fredriksson 1993:
219).

Slik sett inneberer en losningsfokusert tilneerming eller et anerkjennende intervju ogsa a
kunne beherske en teknikk forst og fremst hos veileder eller intervjuer, og det er et eget
sprakspill. Samtidig er denne teknikken til stor grad en del av det normale hverdagsspraket,
det er ikke sa mange nye ord og uttrykk, men mer sammensetningen av ordene, selve
situasjonen de blir brukt 1 og hensikten som gir en litt annen retning enn de spersmélene vi
omgir oss med til daglig.

“Jag tror , att vi i sjilva verket bara har ett sprak och det dr det vanliga sprdaket. Vi behovs
inte forst uppfinna ett nytt sprak eller konstruera en symbolism, utan vardagsspraket dr redan
spraket, forutsatt att vi befriar det fran oklarhter som gommer sig i det.” ( Wittgenstein i

Fredriksson,1993:159).

Forestillingen om ordets makt og autoritet ligger til grunn for det meste av utvekslingen og
forhandlingene mellom enkeltmennesker og grupper av mennesker og er det sterkeste
strukturbyggende elementet i mange samfunn. Det skrevne ordet i form av lover og regler er
bestemmende for var opplevelse av frihetsrom og handlingsrom. Det talte ordet er ofte enten
utprevende utsagn om det skrevne ordet er gyldig, eller forsek pa a utvide eller innsnevre
ordenes innhold slik at de er brukbare 1 fellesskapet. En slags test pa ordenes validitet og
reliabilitet 1 en gitt struktur. Wittgenstein var ogsa opptatt av hva som var sprékets grense
mellom det som kunne uttrykkes med spriket og ikke. Det er ikke alt som kan uttrykkes med
ord. Sprakets begrensning gjor at vi aldri riktig helt kan fange egne eller andres fulle

erfaringer og opplevelser.

Ord skaper forestillinger og bilder som hekter seg fast i ulike assosiasjonsrekker som vil vaere
ganske ulikt blant forskjellige mennesker basert pa den enkeltes erfaringer og evner til &
sortere. Dette er et komplekst felt der mange komponenter spiller inn. Den som bruker spraket
vil kunne spille pa ulike virkemidler i kommunikasjon: bdde kunnskap om hva ordet refererer
til, hvordan ordet vekker en assosiativ komponent og den folelsesmessig eller emosjonelle
komponenten det medferer (Rommetveit, 1968,1972 i Blakar, 1996). En organisasjon som
onsker & innfore nye ord eller nye méter a bruke ord pa mé ta dette med 1 beregningen. Jo mer
du overlater til den enkelte a forsta og tolke ut i fra sine egne erfaringer jo mer makt gir du
slipp pa, i alle fall, der og da. Innen lesningsfokusert tilneerming er en for eksempel nettopp

mer opptatt av hvordan den enkelte oppfatter sitt stasted og sine egne strategier knyttet til
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ulike malsettinger, enn & fa til noe pé en bestemt méate. Nar jeg spor om hva du forstdr med et
begrep, er jeg genuint nysgjerrig pa hva du legger 1 det, og de ulike svar jeg far er
betydningsfullt for hvordan vi skal bruke dette begrepet fremover. Slik kan det & velge en
losningsfokusert tilnerming vaere med pé & opplese noen av de mer tradisjonelle
maktkonstellasjoner i en organisasjon. For eksempel snakker vi om ulike nivéer eller grader
av méaloppnaelse som innebarer at det er de du snakker med som definerer hvordan det skal
vaere pa de ulike nivdene: Mélene med en konfliktveiledning kan vere forverring, status quo,
forbedring, godt nok eller ideell losning av situasjonen. Hva som er forbedring er det opptil
samtalepartneren & definere der og da, det kan f.eks dreie seg om & begynne & se hverandre
inn 1 eynene igjen nér vi snakker med hverandre. Men det kan vere storre ensker som ikke lar

seg gjennomfore.

Det “’problemorienterte” spraket som har dominert organisasjonslivet i flere &rhundrer har pa
ulike mater opprettholdt hierarkisk oppbygde maktstrukturer, og et menneskesyn som i stor
grad har skilt mellom de med makt og kapital og de uten. I stor grad har dette ogsé vert et
skille mellom ”onde” og ”gode” mennesker, hvem som har rett og hvem som burde hatt det,
og hvem som fortjener hva, om undertrykkere og undertrykte. Det har vert en David —og-
Goliat- tenkning som enné sitter i manges hoder som ”Die Mauer im Kopf”. Innen en slik
kontekst har det vaert nedvendig & finne arsaker og skyldnere og definering og avklaring av
problemer, bade for & forstd og for 4 plassere ansvar i1 en bestemt hierarkisk ordning. Fra
begge parter har retorikken vert underlig lik. Bruken av et problemorientert sprak kan ogsa
sies 4 ta utgangspunkt i at det er mulig & finne frem til hva som er &rsak og hva som virkning i
en handlingssekvens og at det fins en “’virkelighet” som er mer sann og riktig enn en annen

“virkelighet”.

En sosialkonstruktivistisk teori vil snakke om at var oppfattelse av virkeligheten er en skapt
virkelighet - noe vi skaper sammen, fortrinnsvis gjennom sprakhandlinger, men ogsa som
sosiale strukturer. Valg av strategier for konflikthandtering handler derfor bdde om arenaer og
strukturer der bade konflikt og konflikthandteringer kan skje, og om vart spriklige forhold til
konflikt. Menneskers muligheter til & kunne uttrykke ulike fortolkninger av opplevelser og
erfaringer er helt nedvendige i et gjensidig felleskap der likestilling og demokrati er
grunnverdier. Ofte blir det skapt en situasjon der “kampen om virkeligheten” er en gyldig
metafor. Som regel innebarer det en ord-kamp, en argumentasjon som har til hensikt bade a

fornekte den andres virkelighetsbilde og fremheve sitt eget. Det viktigste blir & fremheve
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forskjellene. Hvor denne kampen foregér, kan vaere med pé 4 understreke eller utydeliggjore

maktforhold.

I ulike kommunikasjonsmodeller forseker man & fa fatt pa hva som virker i den spraklige
konteksten — og at vi bevisst og ubevisst bruker noen spréklige virkemidler for & oppna noe.
I Rolv Mikkel Blakars bok ”Sprak er makt” nevner han noen av de virkemidlene, eller som
han ogsé kaller dem: maktmidlene, vi disponerer i kommunikasjon:

1)Valg av ord og uttrykk

2)Nyskaping av ord og uttrykk

3)Valg av grammatikalsk form

4) Valg av sekvens og rekkefolge

5) Suprasegmentale virkemiddel som trykk, tonefall og bruk av pauser

6) Hva som blir tatt som implisitte premisser ( Blakar,1996)

Innen en lgsningsfokusert tilnerming og i anerkjennende intervjuer vil alle disse virkemidlene

brukes helt bevisst.Felles med Blakars syn ligger ogsé en grunnleggende forstdelse av at sprdak

ikke er uskyldig.

Sprak kan betraktes som et etisk og estetisk anliggende. Tanken er at vi har et moralsk
ansvar for d beskrive og og forholde oss til mennesker pa en mdte som kan styrke dem
og gjennom det oss selv , og bidra til d skape vekst og fruktbar utvikling. I stedet for d
beskrive menneskers utilstrekkelighet og negative egenskaper og handlinger kan vi
velge d gd pd jakt etter, og benevne, seeregne evner og talenter- som kanksje aldri
tidligere er blitt anerkjent. Ved at vi sprakliggjor slike fortrinn og talenter, blir disse
til en del av personenes identitet. Dette utloser energi til nye utviklingsfremmende

handlinger. (Langslet 2002:35)

Hvis jeg sper etter hvem som har vert som har oppfert seg verst eller hvem som er skurken
den skyldige eller offeret — er jeg med pd & gi navn og roller som har sitt utspring i
kriminologi og strafferett. Det er med pa & skape en ramme for samtalen som binder
samtalepartene 1 en type sprakspill, der 1 alle fall en av partene ber vaere bevisst pa hvilken
hensikt en har med samtalen.Gjennom spraket kan vi trekke oppmerksomheten mot noen

aspekter ved virkeligheten og ignorere andre.
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Hvem har makten til & bestemme hva slags sprak som skal brukes — og hvem har
definisjonsmakt av de ord og begreper som benyttes f.eks i evalueringer av konflikt ikke
konflikt, lest ikke lost godt nok, slik en lesningsfokusert tilnaerming vil sperre etter detaljer og
kjennetegn pa “’konflikten godt nok last, mindre, eller borte”.

En annen maéte a bruke spréket til 4 ta regi over problematikk er ogsa som tidligere nevnt &
eksternalisere konflikten, som den som gjer noe med menneskers liv

Innen narrativ terapi har den australske sosionomen Michael White introdusert
eksternalisering av problemer som en mate a handtere problemer pa. Det er ikke personen
som er problemet, det er problemet som er problemet”.

Ved slik a lage en ”spréklig” og billedlig avstand mellom problemet og personen kan den
enkelte lettere se problemet fra ulike vinkler og dermed lage nye narrativer om seg selv og

hvordan en pa ulikt vis kan forholde seg til det. ( Michael White, 2000).

Parter i en konflikt forholder seg til bade egne narrativer om seg selv og sitt egen
handlingskompetanse og narrativer om den/de andre — hver part lager i tillegg et narrativ der
elementene foyes sammen i en eller annen form for mening. Slik har vi bdde personlige
biografier, og i tillegg har vi ogsa uautoriserte biografier om andre. Et spersmal stille seg er
kan vere hva som dominerer fortellingene vare om konflikter. Nar en konflikt oppstar vil en
ofte falle tilbake til ”gamle fortellinger” om oss selv og andre, hvis ikke vi gis eller oppfordres
spesielt til 4 lage nye fortellinger. Vi bruker de fortolkningsrammer vi er vant til.

Innen narrativ terapi vil de ta utgangspunkt i at vi opplever problemer nar fortellingene (bade
egne og andres) ikke stemmer med vére opplevde erfaringer. Terapien bestar da en prosess av
fortellinger eller nye beskrivelser av vare liv og opplevelser. For 4 gke
konflikthandteringskompetansen blir mulighetene & gjennom ulike spraklige innfallsvinkler
trene pa ulike narrativer om meg og om oss, avgjerende. Ikke bare som
kommunikasjonstrening som handler om form. Her kommer konfliktveiledningens fortrinn
inn, ved at det blir mulig a reflektere over det som oppleves som de viktigste faktorene 1 at
konflikten for eksempel ble mindre eller borte. Hva av det du sa og gjorde tror du virket mest?
Et slikt spersmdl baerer med seg bade en antakelse om at alt du gjorde ikke nedvendigvis var
sa bra, og en antakelse om at noe av det du gjorde hadde stor betydning. I all veiledning og
alle samtaler ligger faren for kun a reprodusere eksisterende, taus” kunnskap. Det er ikke
sikkert den er god nok, verken for personen, situasjonen eller virksomheten som sidan.

Ikke minst kan en rekke maktforhold tilsleres, badde mht til kjonn og uformelle

maktkonsteallsjoner og i forhold til kommunikasjonsregimer. En veileder kan godt vare blind
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for dette og dermed blir det et blindt felt for den andre ogsé. En méte & redusere denne faren
pa er at denne typen veiledning ogsa foregar i gruppe, der en nettopp kan trekke inn disse
momentene som del av veiledningsgrunnlaget.

En mé derfor alltid koble dette med andre typer kompetanse — for eksempel
endringskompetanse som et middel for fornyelse og utvikling av ogsa

konflikthandteringskompetansen.

9.2. Kommunikasjonsregimer

Ethvert samfunn og enhver enhet lager seg noen meningsbarende rammer for sin
kommunikasjon. Hvordan vi velger & snakke om oss selv og andre pa i konflikter kan gi bilder
og funksjoner av konflikt som kan vere hensiktsmessige i1 forhold til & skape samhold, men
ogsa begrense vart handlingsrom pa andre omrader. Slik uttrykker ogsa sprak makt og
avmakt. Dette innberer & kunne vaere kritisk oppmerksom pa den spréakkulturen vi er en del
av. Selv en anerkjennende tilnerming kan 1 sitt enske om & fremheve det gode, risikere 4 bli et
kommunikasjonsregime der viktige stemmer ikke blir hert, hvis denne tiln@rmingen blir

dominerende.

”Kommunikasjonsregimer er et sett av retoriske former og tankefigurer som setter seg
igiennom som dominerende mdter d tenke og tale pd innenfor bestemte samfunnsfelt.
Et kommunikasjonsregime betinger hva som kan bli sagt, representert og fa en
kommunikativ form, hvilke valg som kan treffes og hvilke handlinger som lar seg
forstd. Et kommunikasjonsregime gjor at noen lett finner et sprak for sine erfaringer,

mens andre forblir tause og usynlige.” (Kjeldsen mfl 2004:7).

I samme bok refereres Kenneth Burke, der han snakker om identifikasjon; det man deler og
har til felles.

” Motstandere som definerer hverandre som onde, forhindrer enhver form for identifikasjon.
Det eneste de kan dele er at de hater hverandre.”

Eksempel er USA's holdning i sine formuleringer om ondskapens akse og hva de kan tillate
seg av ekstrabehandling av for eksempel terrorister pa Guantanamo. ”Retorikken om ” det

onde” gav seg ut for d ville forsvare menneskerettigheter, men praktiserte dem ikke selv.”
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Det er mulig a tenke seg at det fins bade formelle og uformelle regimer, og det fins noen som

kommer tydeligere til uttrykk enn andre fordi noen er flinkere enn andre til & sette dagsorden.

Hvordan utfordre det regimet vi er en del av pd en méte som ikke er sa truende at du blir gjort
til den onde og samtidig utfordre det nok til at det blir tatt alvorlig?

Pé et vis kan en konfliktsituasjon i seg selv utlase et kommunikasjonsregime 1 den forstand at
en lett blir fanget inn 1 konfliktens retorikk om allianser, fiender, krenkelser, trusler, skjulte
agendaer og lignende uttrykk. Nar noen har sagt at her er det en gryende konflikt — dukker en
del av disse ordene opp, som kanskje ellers ikke blir brukt. Mistankeperspektivet i en negativ
form gir imidlertid lite 1 avkastning nér det gjelder & lose konflikter: Vi leter etter skjulte
agendaer, gjetter oss til hvor ille den andre kan ha ment det, vi legger ore til og produserer
rykter som er i overenstemmelse med hovedfortellingen vi allerede har. A kunne bryte dette,
er & utfordre krefter som vil hevde et enten-eller. Et mal ma pa dette omradet mé vere 4 kunne
romme bade-og. Bade det konfliktfylte og de mange funksjoner det kan ha, i tillegg til det
som ikke er konfliktfylt.. A kunne krangle er en like god egenskap som 4 kunne la vare. For
at dette skal kunne brukes i en kompetanseutvikling, trenger virksomheter & ha en arena det
kan foregd pa, et sprak a reflektere i og en strategi for & hente ut den hverdagskunnskapen

som fins.

10. Dreftinger, innvendinger og ubesvarte spgrsmal

A héndtere konflikter inneberer litt ulike ting for individer og for virksomheter. For
virksomhetenes del handler det om & lage noen strategier for hva en skal gjore for, under og
etter en konfliktsituasjon eller periode med konflikter, en forutsigbar ramme for akterene.
Hvor konkret og detaljert denne rammen skal veere ma diskuteres i den enkelte virksomhet
med hensyn til aktarenes behov og organisasjonen muligheter. I tillegg har de en utfordring i
a kunne hente ut den kompetansen som allerede fins om konflikter. De kan legge opp
strategier som tar hensyn til det, eller de kan satse mer pa eksperter.

For individet er det et behov & mestre en hverdag, der konflikter skjer pa jobben ogsd. De kan
trenge en arena der de kan hjelpe hverandre med & hente frem den kompetanse de trenger for a
handtere de konflikter som oppstér. Slik kan de ogsa lettere bli klar over hvilke konflikter som
er deres egne, og hvilke konflikter som tilherer strukturen i organisasjonen og fa eye pé det

delansvaret de har for den sammenhengen de star i.
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Siden den lesningsfokuserte tilnaermingen har fatt sipass oppmerksomhet i arbeidslivet, kan
det tyde pa at den dekker et behov som ikke tidligere har fatt uttrykk. Denne tilnaermingen
vinner frem samtidig som opptattheten av konflikter oker. Slik Grimsmo og Serensen
beskriver arbeidslivet, er vi alle forventet & bruke storre deler av vér personlighet i jobben.
Det vil kunne oppsta mer av de konfliktene som ogsa krever mer av var kompetanse. Det er
ikke lenger bare verneombudet eller tillitsvalgte som skal ordne opp i konfliktene, men den
enkelte av oss mé 1 sterre grad handtere utfordringer av bade mellommenneskelig art og
dilemmaer av faglig art. Mobbeforskerne har funnet ut at mobbing i1 virksomheter ofte skjer

der det er stort tidspress og mye stress (Einarsen mf1.2002).

En kan tenke seg dette som en tidsandsvridning, fra en problemorientert, generaliserbar,
diagnostisk og kvantitetsorientert innstilling til omgivelsene, til en losningsfokusert holdning
der en er mer opptatt av det individuelle, av en kvalitativ tilneerming og kasuistikk. Eller er
det kanskje uttrykk for et umettelig behov for anerkjennelse og oppmerksomhet i en
narsissistisk kultur.

”Det krever narsissistisk overskudd d gjore seg til gjenstand for andres emosjonelle
oppmerksomhet, refleksjon og vurdering.” (Dale, 1989:101). Er dette uttrykk for at
velferdssamfunnet i den vestlige del av verden er ferd med a na toppen av Maslows
behovspyramide — og at denne méiten & tenke pa 1 sterre grad samsvarer med de individuelle

behov for selvrealiserings og relasjonsbygging enn andre problemlesningsmetoder?

Eller er det tilbudet om den raske endring som frister? - Som kanskje ikke er varig, men hvis
raske endringer er behovet, er de aldri ment a vere varige uansett, sa hvilket leringsmal
tilstrebes 1 organisasjoner ndr det kommer til stykket? Hvis idealet er det fleksible mennesket,
er det flere som gir et relativt pessimistisk syn pd de raske endringene. Vi vil kunne betale
med fremmedgjering, lav tilherighet og fagkompetanse som gar raskt ut pa dato (Sennet,

2001).

Strategier for konflikthdndtering kan ogsa fungere som en mate 4 ikke ta fatt i viktige
grunnleggende verdier for mennesker, og konflikter om hva som er godt nok. En annen risiko
er at ved en lesningsfokusert veiledning eller et Al intervju kan risikere at den enkelte eller en
gruppe ansatte far en bevissthet om sine lesningsmenster og kompetanse som ikke
nedvendigvis er i overenstemmelse med organisasjonens verdier. Det er ikke sikkert de far

anerkjennelse for det de faktisk frembringer.
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Kan det & satse mer pé strategier i konflikt som bygger pa folks allmenne erfaringer ga i
erfaringsgroften eller inn i et erfaringstyranni (Weniger 1990, 1 Handal og Lauvés 2000)?
Wenigers kritikk gar inn i diskusjonen om hvor grunnlaget skal ligge, i teori eller praksis, for
eksempel i en undervisningssituasjon. Det er kanskje ikke alltid at praksis er tilstrekkelig. Nar
ideer om det & vite hvordan en skal gjore det, er det eneste en trenger, radder erfaringstyranniet,
hevder han. Og det kan edelegge for muligheten av & preve noe nytt, hvis erfaringen blir en
slag mytisk storrelse vi synes vi ma innrette oss etter. Noen ganger er det ikke bevisstgjoring
av egen kompetanse den enkelte trenger. Noen ganger trengs ganske enkelt mer kunnskap og

innsikt, bade for a utnytte konflikter og for a4 hadndtere dem.

De fleste virksomheter har prosedyrer og rutiner i henhold til Internkontroll-forskriften som
ble vedtatt 1992 og deretter revidert i 1996. Den krever dokumentasjon av rutiner pé de fleste
omrader i en virksomhet, alt fra personalbehandling til handtering av elektrisk utstyr.

F& har laget prosedyrer for konflikthdndtering pa det mellommenneskelige plan. Det kan
tolkes som at det er et utbredt syn pé at konflikt er noe en ikke behover & forholde seg til 1
arbeidslivet. Hvis man har som utgangspunkt at kriser og konflikter er nedvendige deler av
utviklingen i en organisasjon eller virksomhet, vil det & bruke tid og energi pa a utvikle en
beredskap for konflikthandtering, og i 4penhet forhandle om en norm eller standard pé ulike

méter 4 nerme seg en konflikt pa, vere en nedvendig aktivitet.

En slik virksomhet vil ha flere ulike strategier & velge mellom — og en stab som vet & bruke
dem og nér. Spersmaélsstillingen ville ikke dreie seg om hvorfor konflikter oppstar, men
hvordan handtere dem nar de kommer. Kanskje ville et relevant spersmdl kunne vere: med
tanke pa de folkene, de oppgavene og de rammene vi har — hva ville vere et” normalt”
konfliktniva hos oss? Regler og rutiner kan ikke alltid hjelpe en virksomhet i & lose sine
problemer. En regelkultur vil ogsé kunne fore til en slags tillcert hjelpesloshet (Seligman,1976
1 Svedberg, 2002 ), som jeg var inne pa i dreftingen av forebygging som strategi i konflikter.
Nar en oppdager at en har konflikter til tross for alt en har forebygget for 4 unngé dem, vil
ofte behovet vaere & henvende seg til ekspertisen. Vi har gjort alt vi har kunnet, nd ma andre
overta. En hierarkisk organisasjon som gjennom regelverk og prosedyrer gnsker en
stromlinjeforming for eksempel som del av merkevarebygging, vil kunne gjore seg avhengig

av konfliktekspertise pd en rekke omréder.
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En prosjektorganisasjon som jeg henviste til i eksemplet med partneringprosessen i
byggebransjen (Kadefors 2002), satser pa en gjennomgang av hvilke grunnleggende
prinsipper for konflikthandtering som skal vere et slags minste felles multiplum. Fordi de
ikke skal fortsette & veere en enhet, har de ikke et felleskap der de kan ta vare pa eller utvikle

mer enn den kompetansen som de fir gjennom samarbeidet.

En teamorganisering slik Grimsmo og Serensen (2001) snakker om, er pd mange méter bade
avhengig av og basert pd & utvikle den kollektive kompetansen, for & mete stadig nye
utfordringer. Dette oker muligheten for & ta i bruk strategier som i sterre grad kan skapes
mellom kolleger og mellom team. Nar mennesker blir intervjuet eller far veiledning om en
konflikt de er i eller har vaert i, kan de bade oppleve avstand nok til & fi eye pa flere sider enn
de mest apenbare for seg selv og andre, og fa en legitim arena der konflikten er ensket
velkommen. Ved a vare interessert og utforskende og legge til rette for at folk kan fortelle om
sine konflikter, kan de kanskje selv fa eye pa hvilken funksjon akkurat denne konflikten, i
denne konteksten. Problemet er ofte at mange organisasjoner fremdeles har beholdt en
hierarkisk styring i form og til en viss grad innhold, og som samtidig ensker seg en
teamorganisering i forhold til oppgavelesning og ansvar. Friheten til & utvikle det et team

onsker seg av kompetanse, star ikke alltid 1 forhold til det en toppledelse mener de trenger.

10.1. Behovet for det tredje blikket

Selv om jeg flere ganger i lopet av oppgaven har uttrykt skepsis til bruk av ekstern ekspertise,
vil jeg ogsd understreke betydningen av at det kan vaere mange grunner til & benytte seg av
dette. Det er ikke nedvendigvis ut i fra at en ser pa konflikt som noe en ikke ensker a ta i, eller
tror & ha kompetanse til & handtere.

Noen ganger er det et onske fra bade parter og ledelse & hente inn noen utenfra. Behovet for
det tredje blikket kan handle om at det hjelper oss til & skjerpe oppmerksomheten om det som
skjer, som far oss til & rydde, som vi gjerne gjor nér vi inviterer gjester. Eller pa den andre
siden, behovet for det kunnskapsrike og barmhjertige blikket fra en som ikke er bundet inn 1

historien.
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