Konflikter og bruk av hersketeknikker

Hvordan opplever foretakstillitsvalgte i norske
helseforetak konflikter og hersketeknikker i mgte med

arbeidsgiver?

Audun Mo

Masteroppgave
Varen 2018

Erfaringsbasert master i helseadministrasjon

Avdeling for helseledelse og helsegkonomi, Institutt for helse og samfunn, Det

medisinske fakultet

Universitet 1 Oslo



Konflikthandtering

Hvordan opplever foretakstillitsvalgte i norske

helseforetak konflikter og hersketeknikker i mgte med

arbeidsgiver?



© Audun Mo
2018

Hvordan opplever foretakstillitsvalgte i norske helseforetak konflikter og hersketeknikker i

mgte med arbeidsgiver?

Audun Mo

http://www.duo.uio.no/

Trykk: Copycat, Ski


http://www.duo.uio.no/

Sammendrag

Bakgrunn

A std ovenfor en konflikt kan vere en krevende og ubehagelig opplevelse. Samtidig er det
godt dokumentert at konflikter er naturlige og mange kan handteres. Om konflikten eskalerer
til at det blir personlige angrep og manipulering kan dette bli en ekstra belastning. Blir det i
tillegg benyttet hersketeknikker kan dette bidra til at konflikten hardner ytterligere til og at
relasjoner sares. Konflikter pa arbeidsplassen kan forhindre opplevelsen av en trygg og
inkluderende arbeidssituasjon. Kjent forskning ser pa konflikthandtering fra arbeidsgivers

stasted. Dette arbeidet vil forsgke a beskrive fenomenet fra tillitsvalgtes perspektiv.
Problemstilling

Oppgavens mal er a forsta foretakstillitsvalgte sine erfaringer med konflikter og
konflikthandtering. Analysen vil med bakgrunn i kommunikasjonsteori undersgke hvordan
foretakstillitsvalgte opplever konflikter og hvordan de handterer konflikter. Det skal ogsa
studeres hvordan hersketeknikker oppleves og handteres for den enkelte som eventuelt har
blitt utsatt for disse. Oppgaven har ikke som mal & undersgke i hvilken grad disse
opplevelsene stemmer overens eller ikke med andres opplevelser, men analysere funn ut fra et

teoretisk perspektiv.
Teori og metode

Oppgaven har en kvalitativ metodisk tilneerming. Data er innsamlet med semi-strukturerte
intervjuer. Informantene hadde fra to til femten ars erfaring som tillitsvalgte og
foretakstillitsvalgte. Informantene er rekruttert fra tre av landets fire helseregioner. Av

informantene var fire kvinner og tre menn.
Resultater

Studien har som formal a svare pa fire overordnede forskningsspgrsmal. Ferste spgrsmal er pa
hvilke omrader mgter tillitsvalgte konflikter? Samtlige av informantene beskrev at de hadde
opplevd konflikter i sine verv som tillitsvalgte. Flere av informantene trakk frem

forhandlingssituasjoner omkring ressurser som en arena hvor konflikter lett kunne oppsta.



Det andre forskningsspgrsmalet er hvordan handterer tillitsvalgte konflikter? Kollegial stette
sammen med et godt nettverk av personer i samme bransje blir trukket frem som en viktig
faktor for a klare a sta i og a bearbeide konfliktsituasjoner pa en god mate. Det virker ogsa
som at erfaring, gjensidig respekt og ikke minst a ha et uformelt forhold til arbeidsgiver er

viktige faktorer for & unnga konflikter og for a unnga at konflikter eskalerer.

De tredje forskningssparsmalet som jeg gnsket a finne svar pa var hvordan opplever
tillitsvalgte hersketeknikker? Alle informanter kunne beskrive episoder hvor de hadde blitt
utsatt for hersketeknikker i mgte med arbeidsgiver. Blant annet kan de fortelle opplevelser
med a bli oversett, latterliggjort, umyndiggjort, skjelt ut og blitt utelukket fra & fa informasjon.
Det a bli utsatt for hersketeknikker oppleves som krenkende og personlig og det kan gjere
forholdet til motparten krevende. Bruk av hersketeknikker kunne oppleves som en

skeivfordeling av makt.

Det fjerde og siste forskningsspgrsmalet er hvordan handterer tillitsvalgte a bli utsatt for
hersketeknikker? A bruke humor, trekke seg unna og svare tilbake med samme mynt var noen
av matene hersketeknikkene ble handtert pa.

Diskusjon

For det farste stilles sparsmalet hvorfor en sa stor andel av konfliktene kan oppleves som
personlige? For det andre stilles spgrsmalet hvilke faktorer som er avgjerende for god
konflikthandtering? Det tredje sparsmalet som diskuteres er om hersketeknikkene som
fremkommer i resultatdelen samsvarer med presentert teori om hersketeknikker? Det fjerde
diskusjonsspgrsmalet er hvorvidt tillitsvalgte har nok kompetanse pa handtering av
hersketeknikker?

Konklusjon

Konflikter og bruk av hersketeknikker virker & vere vanlig i mgte mellom arbeidsgiver og
tillitsvalgte i norske sykehus. Nar det kommer til handtering av konflikter peker funn i retning
av god rolleforstaelse for egen tillitsvalgtrolle som viktig. Det fremkom at det a identifisere
hersketeknikker ikke virket a veere vanskelig, men heller at det a handtere de kan veere
krevende. @kt kompetanse pa konflikthandtering og hersketeknikker virker a veaere ngdvendig.
Dette kompetansegapet kan ha implikasjoner for forholdet mellom arbeidstakersiden og

arbeidsgiversiden i norske helseforetak.
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1.0 Introduksjon

1.1 Bakgrunn for studien
Som tillitsvalgt er man arbeidsgivers motpart og samarbeidspartner i konflikthandtering.
Tillitsvalgte kan bidra som veiledere, radgivere og som bistand gjennom deltagelse i mater
(arbeidstilsynet pub. 316). Dette kan vare en krevende posisjon a veere i for en tillitsvalgt.
Gjennom IA-avtalen stilles det store krav til tillitsvalgte. Sammen med ledelsesengasjement
trekkes et systematisk samarbeid med tillitsvalgte og vernetjeneste frem som en kjernefaktor
for suksess for & bedre arbeidsmiljg, styrke jobbneerveer, forebygge og redusere sykefraveer og
hindre utstgting og frafall fra arbeidslivet (regjeringen, 2014) Tillitsvalgte skal vere padrivere
for godt HMS-arbeid, de skal ha et helsefremmende perspektiv pa enkeltsaker, i
omstillingsprosesser og ved konflikter (idebanken.org).

Bade egen faglige interesse for ledelse og kommunikasjon samt et gnske om a forsta hvordan
tillitsvalgte opplever konflikter og hersketeknikker skaper grunnlaget og rammen for denne
oppgaven. Det er et grunnleggende mal for oppgaven a kunne se konflikter og
hersketeknikker fra et annet stasted enn mitt eget. Jeg har gjort mitt ytterste for & klare a se pa
fenomenet med ngytrale gyne.

1.1.1 Oppgavens formal
Oppgavens hovedmal er a undersgke tillitsvalgtes opplevelse av konfliktsituasjoner. Videre

vil jeg undersgke hvordan hersketeknikker oppleves og handteres av tillitsvalgte.

Denne oppgaven skal forsgke a gi leseren en gkt forstaelse av fagomradene ledelse,
konflikthandtering og kommunikasjon. Oppgaven kan bidra til & sette lys pa et tema som kan
veere krevende for den enkelte tillitsvalgte a ta opp og forsta pa egenhand. Jeg haper a kunne
bidra til bevisstgjgring av tillitsvalgte, ledere, arbeidsgivere og andre interesserte lesere pa de
hayst aktuelle temaene konflikthandtering og hersketeknikker. Det finnes flere studier som
har sett pa arbeidsgiversidens erfaringer med konflikter og konflikthandtering. Blant annet
skriver Lenngren om avdelingssykepleiers mgte med konflikter i sin masteroppgave (2015) og
Martinussen (2007) skriver i sin masteroppgave om hvordan ansatte ved et sykehjem i Oslo
opplever konflikter og konflikthandtering ved sykehjemmet. Det er funnet lite forskning
omkring tillitsvalgtes erfaringer omkring konflikthandtering og hersketeknikker. Denne

oppgaven kan dermed & bidra til 4 tette dette kunnskapsgapet.
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1.1.2 Oppgavens problemstilling

Rollen som tillitsvalgt er stadig i utvikling. Tillitsvalgte mgter en profesjonell motpart pa
arbeidsgiversiden. Pa tross av ulike roller, skapes nye relasjoner og man videreutvikler mater
a kommunisere med hverandre pa. Saker tas opp med gnske om a komme til enighet. Min
egen opplevelse er likevel at partene i arbeidslivet i stadig stgrre grad utfordrer hverandre pa
tolkningssparsmal, medbestemmelse og hvilke ansvarsomrader og roller de to partene har.
Hva skjer nar man ikke kommer til enighet? Hvilke mekanismer er det som forhindrer gode

relasjoner og effektiv kommunikasjon nar arbeidsgiver og arbeidstakersiden mgtes?

Det a vere i en konfliktsituasjon kan vere utfordrende for alle involverte parter. Jeg har selv
veert bade deltager, observatar og stattespiller i konflikter. Likedan har jeg erfart at motparten
har benyttet seg av hersketeknikker i slike situasjoner. Finnes det likhetstrekk blant
foretakstillitsvalgte hvordan konflikter og hersketeknikker oppleves og handteres? Og

samsvarer deres mater & handtere konflikter og hersketeknikker med sentral teori pa fagfeltet?

Oppgavens hovedproblemstilling er som felger:

Hvordan opplever foretakstillitsvalgte i norske helseforetak konflikter og

hersketeknikker i mgte med arbeidsgiver?

Det brukes kvalitativ forskningsmetode og semistrukturerte intervjuer med

foretakstillitsvalgte for & besvare problemstillingen.

Gitt den overnevnte problemstillingen blir farste forskningsspersmal Pa hvilke omrader mater
tillitsvalgte konflikter? Andre forskningssparsmal er hvordan de tillitsvalgte handterer
konflikter? Om man i tillegg opplever a bli utsatt for hersketeknikker kan det bli ekstra
krevende a sta i en slik situasjon. Tredje forskningssparsmal er hvilke erfaringer tillitsvalgte
har med hersketeknikker i konfliktsituasjoner? Til slutt stilles spgrsmalet hvordan
hersketeknikkene blir handtert. Hovedgrunnen for den valgte problemstillingen er a fa frem

andres opplevelser pa et tema jeg mener det er viktig a belyse.

| diskusjonskapittelet vil jeg drafte resultatene opp mot kjent teori pa fagfeltet. Her diskuteres
farst om tillitsvalgte innehar nok kompetanse om konflikter. Deretter diskuteres hvilke
faktorer det er det er som gjar at konflikter havner pa det nivaet de gjer pa konfliktstigen?
Deretter diskuteres det hvor vidt hersketeknikkene som fremkommer i resultatdelen samsvarer
med presentert teori om hersketeknikker. Det fjerde diskusjonsspagrsmalet er hvorvidt
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informantenes mater & handtere hersketeknikker samsvarer med kjent teori? Viktige funn vil

bli analysert og fremhevet.

1.1.3 Oppgavens oppbygning

| del 2.0 presenteres et teoretisk rammeverk for kommunikasjon og konflikthandtering. Her
tas det utgangspunkt i flere ulike teorier omkring ledelse, konflikt og kommunikasjon
(Nordby, Jacobsen & Thorsvik, Ekeland mfl.). Leseren blir introdusert for konfliktstigen hvor
grunnideen er en gradvis eskalering gjennom syv ulike trinn fra sma uoverensstemmelser til
polarisering og full krig (Nordby 2017). Videre beskrives fire ulike former for konflikter,
samt noen grunnleggende mater & handtere konflikter pa. Oppgavens teoridel avsluttes med en
beskrivelse av fenomenet hersketeknikker. Her plasseres bruk av hersketeknikker i et historisk
perspektiv og noen hersketeknikker som virker & vere sentrale i litteraturen blir presentert.

Jeg vil forsgke a binde handtering av hersketeknikker sammen med konflikthandtering.

Oppgavens metodedel er en presentasjon av kvalitativ metode og hvorfor denne metoden ble
foretrukket til denne studien. Det draftes styrker og svakheter ved metoden. Det diskuteres
ogsa hvordan egen forforstaelse kan pavirke en skriveprosess. Metodekapittelet avsluttes med

en diskusjon av analysemetode og transkriberingsprosess.

Resultatdelen inneholder informantenes egne beskrivelser, gjengitt sa ngyaktig som mulig,
med sitater av ulike opplever de har hatt med konflikter og konflikthandtering. Man far ogsa
innblikk i deres erfaringer med hersketeknikker og handtering av disse. Resultatdelen

avsluttes med en oppsummering av sentrale funn.

Oppgavens diskusjonsdel vil inneholde fire overordnede spgrsmal jeg forsgker a svare ut.
Farste sparsmal er hvorfor konfliktene oppleves som personlige? Det andre spgrsmalet er
hvilke faktorer som er avgjgrende for god konflikthandtering? Det tredje sparsmalet er hvilke
hersketeknikker de tillitsvalgte utsatt for? Det fjerde og siste diskusjonsspgrsmalet er om de

tillitsvalgte har nok kompetanse pa handtering av hersketeknikker?

Deretter presenteres oppgavens konklusjon hvor jeg fremhever hvilke funn jeg mener er
sentrale for denne oppgaven, samt hvilke implikasjoner jeg mener funnene kan ha for
praksisfeltet. Etter & ha vurdert oppgavens validitet og refleksivitet, avsluttes oppgaven med

en fullstendig litteraturliste samt vedlegg.
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1.1.4 Personlig bakgrunn

Min Kkliniske bakgrunn er sykepleier med videreutdanning i psykisk helsearbeid. Jeg arbeider
na som enhetsleder ved en ROP-avdeling (Rus og Psykisk lidelse). Frem til februar 2018 var
jeg hovedtillitsvalgt ved Lovisenberg Diakonale Sykehus (LDS). I mitt virke som tillitsvalgt
mgtte jeg mange ganger problemstillinger knyttet til konflikter og konflikthandtering. Jeg har
bade gode og darlige erfaringer med hvordan konflikter kan bli handtert. Jeg har ogsa opplevd
bruk av hersketeknikker i konfliktene. I denne oppgaven er det viktig at jeg stiller meg ngytral
i forhold til mitt stasted som tillitsvalgt og som leder. Jeg har gjort sa godt jeg kunne for at jeg
ikke skal pavirke informantene med mine synspunkter og erfaringer. Jeg har gjort mitt ytterste
for & stille meg kritisk og undrende til de resultater som matte fremkomme fra
datainnsamlingen, uavhengig om de samsvarer eller ikke til mine egne erfaringer og

synspunkt.

1.1.5 Avgrensinger

Konflikter, hersketeknikker og mobbing ses ofte i sammenheng (Einarsen et. al 2004). Man
kan oppleve seg mobbet som falge av hersketeknikker og konflikter kan oppsta pa grunn av
mobbing (Underlid 2013). Det ble allerede tidlig klart for meg at mobbing som fenomen ble
et for stort tema & ga inn pa i teoridelen av denne oppgaven. Videre er det viktig a presisere at
jeg pa grunn av oppgavens omfang og problemstilling kun benytter informanter fra
arbeidstakersiden. Hvilke svar en ville fatt ved & intervjue representanter for arbeidsgiversiden
i en slik oppgave faller utenfor rammene for denne oppgaven. Omtrent alt jeg har funnet av
litteratur om konflikthandtering, hersketeknikker og ledelse handler i stor grad om en eller
annen form for kommunikasjon. Det ville vaert en uoverkommelig oppgave a skulle
oppsummere og diskutere all tilgjengelig teori i denne oppgaven. Det er viktig for meg &

avgrense teorien til en relevant, handterbar og forstaelig form for leserne.

2.0 Teoretisk rammeverk

2.1 Problemstilling vs. Teori

Gitt oppgavens problemstilling presenteres fagrst begrepene kommunikasjon, konflikter og

hersketeknikker. Begrepene knyttes til helse og ledelse i den grad det er relevant.
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Det farste begrepet som blir presentert er kommunikasjon. Gjennom toveis kommunikasjon
skapes samhgrighet og opplevelse av forstaelse. Kommunikasjon handler om a lytte, motta og
forsta andres beskjeder og tilbakemeldinger til deg (Einarsen & Pedersen 2011).
Kommunikasjon og sprak kan fgre mennesker sammen, men det kan ogsa by pa
misforstaelser og fare til splittelse. Senere i oppgaven blir destruktiv kommunikasjon koblet

opp mot konflikter og konfliktniva.

Konfliktbegrepet introduseres deretter for a trekke den rgde traden mellom kommunikasjon,
ledelse og konflikt. Konfliktstigen presenteres for a gi et visuelt bilde av hvordan en konflikt
kan veere dynamisk i alvorlighetsgrad og innhold. Videre presenteres noen typer konflikter
som kan knyttes til helseledelse. Deretter presenteres teori om ulike mater & handtere

konflikter pa.

Det tredje begrepet som blir presentert er hersketeknikker. Hersketeknikker blir farst satt i et
historisk perspektiv. Deretter settes hersketeknikker i sammenheng med kommunikasjon og
ledelse, far fem kjente hersketeknikker blir presentert. Avslutningsvis introduseres ulike
mater & handtere hersketeknikker pa. Den presenterte teorien danner grunnlaget for oppgavens

drgftingsdel i kapittel 5.

Teorien som er blitt benyttet er i stor grad hentet fra norsk og nordisk litteratur. Litteraturen
som omhandler kommunikasjon og konflikter statter seg ofte pa internasjonale teorier. Norsk
litteratur virker i stor grad & veere tilstrekkelig til & gi leseren en god innfgring i begrepenes

betydning og sammenheng.

2.2 Hva er kommunikasjon?

| Jacobsen & Thorsvik (2016, s. 282) blir kommunikasjon beskrevet som en organisatorisk
basisprosess. De sier at kommunikasjon er limet som holder organisasjoner sammen, det
danner grunnlag for beslutninger og skaper mening og samhold. Det refereres videre til
Spence (1969) som sier at kommunikasjon er den prosessen der personer eller grupper
utveksler informasjon. Forfatterne argumenter imidlertid for at kommunikasjon ikke bare er
overfgring av informasjon, men ogsa overfaring av ideer, holdninger og falelser fra en person
eller gruppe til en annen. God kommunikasjon er en forutsetning for a forsta medarbeiderne
og deres samhandling. Gjennom kommunikasjon kan man fortelle hvem man er, hva man star
for og hvordan man forholder seg til sine omgivelser. Den som kommuniserer deler dermed

av seg selv, noe som vedkommende ma vere bevisst pa. Likedan kan kommunikasjon veere
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en-veis, hvor man ikke har muligheten til & respondere, eller to-veis hvor det er rom for dialog

og misforstaelser (Jacobsen & Thorsvik 2016).

Innen helse kan god kvalitet pa kommunikasjon veere livsviktig. Pasientinformasjon deles
mellom helsepersonell, mellom ulike behandlingsnivaer og mellom fagfelt. Det er et
kontinuerlig fokus pa E-helse, digitalisering og krav til fornying av IKT-systemer. Dette skal
forhapentligvis bidra til gkt pasientsikkerhet og samlgse pasientforlgp. De siste tiarene har det
veert en revolusjonerende utvikling av elektroniske hjelpemidler for a effektivisere driften.
Eksempler pa dette kan veere programmer for administrative funksjoner, elektroniske
hjelpemidler for innsamling og bearbeidelse av data og kommunikasjonsutstyr som kobler
sammen mennesker, funksjoner og ulike enheter bade i og mellom organisasjoner (Jacobsen
og Thorsvik 2016, s. 116). Jacobsen og Thorsvik (2016, s. 278) papeker likevel at ny og
effektiv kommunikasjonsteknologi setter store krav til koordinering og god kommunikasjon.
De trekker blant annet frem at IKT har bidratt til gkt frekvens og volum pa kommunikasjon i
alle retninger i organisasjonen. Dette kan bety bedre koordinering av tjenester. Samtidig kan
det bidra til 2 undergrave et hierarkisk system med en tydelig autoritet og ledelse. IKT kan
dermed fere til at behovet for mellomnivaer svekkes og organisasjoner blir «flatere» (March
& Simon 1958). Nordby (2015) nevner kommunikasjon mellom helseledere og aktarer i
helsevesenet som ikke har helsefaglig stasted eller kompetanse som en sarbarhetsfaktor for
kommunikasjon i det norske helsevesenet. Han mener at helseledere har et spesielt ansvar i
kraft av sine roller, til & sikre god kommunikasjon pa tvers av de motsetninger som matte
finnes. Hvordan helseledere kommuniserer i lys av utfordringer knyttet til forstaelse og
samhandling blir ofte (og bar vere) vurdert som avgjgrende for hvor gode ledere de er
(Nordby 2015, 5.12).

2.2.1 Kommunikasjonsprosessen

| denne oppgaven er det den mellommenneskelige kommunikasjonen som skal vere
hovedfokus. Her presenteres en modell for kommunikasjonsprosesser i organisasjoner.
Modellen er et godt utgangspunkt for a forsta kommunikasjon og begrepet knyttet til dette

senere i oppgaven.

Modellen er hentet fra Jacobsen og Thorsvik (2016) og beskriver hvordan enhver
kommunikasjon bestar av to aktarer: en sender (som gnsker a formidle et budskap) og en
mottaker som mottar informasjonen. Modellen viser ogsa at ma veere bevisst pa hvem man

kommuniserer med og hvilke roller vedkommende har over tid i kommunikasjonsprosessen.
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Hvordan denne utarter seg kan vere viktig for a forsta hva den enkelte som deltar i

kommunikasjonen kan betyr for meningsdannelsen i organisasjonen (s. 281).

mottar og Sender
fortolker budskap

Sender mottar og
budskap fortolker

Fig. 1 - Kommunikasjonsprosessen

| denne modellen er den gra linjen mellom boksene ulike kanaler som kommunikasjonen gar
mellom. Jacobsen og Thorsvik (2016) trekker fem fire viktige poenger de mener denne

modellen forteller oss om kommunikasjonsprosessen:

For det farste starter kommunikasjon ved at det senderen ma formulere og uttrykke det
budskapet som det gnskes a formidle. Dette kan vere verbale og/eller ikke-verbale signaler

som formidler informasjonen til den man kommuniserer med.

For det andre er det viktig & velge rett kanal for kommunikasjonen. Dette vaere seg skriftlig
eller muntlig, formelt eller uformelt. | en sykehusorganisasjon er det som i de aller fleste
andre organisasjoner prosedyrer og retningslinjer for formell kommunikasjon, mens det pa
den andre siden ogsa er veldig mye av kommunikasjonen som gar via de uformelle kanaler.
Man kan eksempelvis kommunisere en oppsigelse av en turnus skriftlig, mens man i et
personalmgte kan ha en muntlig og uformell diskusjon om hvilke momenter som er viktig for

de ansatte i utarbeidelsen av den samme turnusen.

For det tredje presiserer modellen at mottakeren ma kunne fortolke meldingen for & klare a
forsta hva det er senderen gnsker a formidle. Her er effektiv bruk av tilbakemelding viktig.
Dette innebarer at mottageren responderer pa meldingen pa en mate som svarer godt med den

eller de intensjoner som senderen hadde hapet pa.

Det siste leddet i kommunikasjonsprosessen kaller Jacobsen & Thorsvik (2016) for
tilbakemelding. Her ma mottakeren respondere pa det som vedkommende har mottatt og man

blir dermed sender av informasjon. Vedkommende ma derfor a) formulere og uttrykke
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informasjon, b) velge riktig kanal for kommunikasjonen og mottageren som tidligere var

sender ma fortolke den beskjeden som vedkommende mottar.

2.3 Kommunikasjon og helseledelse

Teori om faktorer som farer til at en konflikt utvikler seg vil na bli presentert. Med bakgrunn i

oppgavens problemstilling vil ogsa tillitsvalgtperspektivet bli belyst her.

2.3.1 Ledelse i norske helseforetak — Fra 70-tallet frem til i dag
Styring av norske helseforetak har endret seg mye de siste fire tidr. For a bedre forsta dagens

helseledelse kan det vaere ngdvendig a sette dette i et historisk perspektiv.

Man kan si at styringsmodellene i norske sykehus har utviklet seg i fire etapper. Johannessen
og Olaisen (2007) beskriver at pa 1970-tallet var det byrakratimodellen som radde. Dette
farste til at den interne og eksterne kompleksiteten var relativt liten. Legene radde i
ledelsessammenheng og ut ifra en politisk synsvinkel var de radende honngrordene likestilling
og demokrati. Utvikling av nye behandlingsformer innenfor medisinen gjorde ogsa at
spesialiseringen skjgt fart. Sykehusdrift ble stadig mer kostnadskrevende, noe som gjorde at

eierne allerede na ville ha mer kontroll pa pengebruken.

Fra 1980-tallet vokste den interne kompleksiteten i sykehusene. Na ble de ulike profesjonene
mer radene og de farste diskusjonene om delt versus enhetlig ledelse vokste frem.
Profesjonsmodellen var radende styringsmodell. Fra et politisk synspunkt var det
produktivitet og effektivitet som var de radende honngrord i denne perioden (Johannessen og
Olaisen, 2007).

Pa 1990-tallet gkte den eksterne kompleksiteten. Johannssen og Olaisen (2007) mener denne
kompleksiteten kom som en fglge av gkende forventninger, fordi teknologiske muligheter
gjorde det mulig a tilfredsstille flere behov og gnsker enn tidligere. Etterspgrselen etter nye og
bedre tjenesten gkte og presset pa sykehusene og profesjonene gkte betraktelig. Man kan si at
1990-tallet var sterkt pavirket av markedsorienteringen helt fra 1980-tallet. New Public
management (NPM) er ogsa et kjent begrep fra denne tiden. Mange av de nye helsereformene
faller inn under dette begrepet som er en antagelse om at statlige og andre virksomheter bar
styres ut fra prinsipper om konkurranse, effektivitet og gevinst fra det private naringslivet
(Lian 1996; Opedal & Stigen 2005; Hagen & Tjerbo 2005; Pettersen et.al 2008). NPM-

begrepet skal komme til & falge det norske helsevesenet i mange ar fremover.
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Utover pa 2000-tallet gkte igjen den interne kompleksiteten i norske helseforetak,
sammenlignet med hvordan utviklingen var pa 1990-tallet. Etter innfgringen av ISF-
ordningen fra 1.juli 1997, fritt sykehusvalg fra 1.januar 2001, fastlegeordningen fra 1.januar
2001 og sist men ikke minst sykehusreformen fra 1.januar 2002. Fra tidlig pa 2000-tallet ser
man i sterre grad at pasientene betraktes som kunder. Konkurranse blir fremtredende bade
internt pa sykehuset og mellom sykehus med innfaringen av fritt sykehusvalg. ISF-ordningen
som gir sykehusene inntekter basert pa aktivitet stiller ogsa mye starre krav til
organisasjonenes effektivitet og resultatmal. De helsefaglige profesjonene har protestert mot
denne utviklingen. De har hevdet at det ikke skal vere effektmal som skal ligge til grunn for
ressurstildeling og at konkurranse skaper en markedstenkning som ikke passer innenfor
helsevesenets mandat. De mener ogsa at belgnningssystemer som ISF ikke fanger inn mye

verdifullt arbeid som dermed lett blir nedprioritert grunnet lav Ilannsomhet (Hoffmann 2002).

Ledere i norske sykehus opplever press fra mange hold. Ovenfra blir man presset pa
gkonomisk-administrative krav om effektivitet og oppnadde resultatmal. Man ser ogsa
kostnadseffektivisering, endring av maktforhold, og nye teknologiske krav som stilles fra
bestiller (departement) og fra mottaker (pasienten) (Aase 2015). Budsjetter skal overholdes og
visjoner, verdier og helhet skal ivaretas. Det skal rapporteres pa avvik og sykefraveer og de
ansatte skal oppleve tilhgrighet, faglig og personlig utvikling. Utfordringene er paradoksalt
nok er starst hos farstelinjeledere — neermest pasienten og klinisk virksomhet. Opplaring og
systemer for & understette god ledelse, samt begrenset gkonomiske spillerom oppleves mer
belastende jo lenger ned i ledelseshierarkiet man kommer (Schumacher, 2012). Medvirkning
og involvering av vernetjeneste og tillitsvalgte er ogsa lovregulert. Presset nedenifra kommer
derfor fra den den helsefaglige «kliniske logikken» som legger vekt pa god pasientbehandling

og verdier som tid og omsorg til hver pasient (Nordby 2015).

Hvilke kvaliteter og egenskaper bar sa dagens helseledere ha? Lederen skal ikke bare vere
administrator som styrer etter budsjett og prosedyrer. Dette kan fort fgre til at lederen blir
oppfattet som utydelig og upersonlig. Nordby og Frich (2014, s. 29) sier at ledelse er en nar
og personorientert aktivitet, hvor skjgnn og personlig autoritet er avgjgrende for & mobilisere
medarbeiderne. Nordby (2017) mener at ledelse handler om a veere villig til a utfordre seg
selv og andre og a tarre & veere frempa. Den gode lederen jobber ofte i team, de oppseker
arenaer der medarbeiderne er, de gar i dialog med dem og sist men ikke minst; de unnviker
ikke konflikter. Pa den ene siden er det blitt veldig viktig med kompetente, trygge ledere i

norske sykehus, og vi etterspar mer styring, kontroll og administrering. Pa den andre siden far
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dermed far ledelse som fagomrade mindre oppmerksomhet enn det kanskje er i behov av. A
veere leder handler i stor grad om a motta, tolke og spre informasjon gjennom god
kommunikasjon (Erlien 2006). Hun mener at ledere ma ha en sarskilt aktiv rolle for & spre
informasjon pa kryss og tvers i organisasjonen. Denne informasjonen ma lederen klare &
tilpasse mottakerens forstaelseshorisont. Denne forstaelseshorisonten er mest sannsynlig ulik
lederens egen forstaelseshorisont. Dersom lederen klarer a skape forstaelse gjennom god
kommunikasjon, kan resultatet bli god dialog og diskusjon (Nordby 2015).

2.4 Hva er en konflikt?

Ordet konflikt kommer fra det latinske ordet «confligere» som betyr «strid» eller
«sammenstgt» (Nordby 2017). Nordby (2017) definerer en konflikt pa falgende mate: To eller
flere personer som er avhengige av hverandre, er i en konflikt hvis de er sa uenige om en sak
at det har betydelig negativ effekt pa samarbeidet dem imellom (s. 38). Ekeland (2014, s. 86)

sier falgende om konflikter:

Vi kan snakke om en konflikt nar forskjeller mellom mennesker som er
avhengige av hverandre, oppleves som uforenlige og truende i forhold til
egne behov og interesser, og nar det skapes spenninger og falelser fordi en
av partene opplever at den andre benytter makt for & pavirke situasjonen til

egen fordel.

Hest (2014, s. 247) definerer en konflikt som nar to eller flere parter som samhandler over
lengre tid, er avhengige av hverandre og er «i et problematisk motsetningsforhold og/eller
uenighet som leder til problems. Hgst sin definisjon er ikke like «streng» som Ekelands, og
har muligens et videre anvendelsesomrade. Konflikter trenger ngdvendigvis ikke veere
negative. Godt handterte konflikter kan sees pa som fruktbare for organisasjonen. Tidligere
mente man at lavest mulig konfliktniva var bra. En moderne tilnerming vil imidlertid papeke
at det finnes et optimalt konfliktniva, hvor konflikter eksisterer men ikke eskalerer ut av
kontroll (Einarsen og Pedersen 2011). En annen mate a definere en konflikt pa kommer frem
I Sgrensen og Grimsmos Varme og Kalde Konflikter i det nye arbeidslivet (2001). Her
defineres konflikt som et motsetningsforhold der partene er mer eller mindre pa bevisst pa at
dersom den enes mal innfris, vil den andres maloppnaelse vere truet eller hindret. De mener
videre at motsetningen kan komme av ulike behov, gnsker eller verdier, eller det kan vare en

uenighet hvor en eller flere personer blir falelsesmessig involvert (s. 21). Konflikter handler
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ofte om hvilke veivalg en tar i livet. Og det handler om hvordan vi lgser dagligdagse
problemer og lere oss a leve. Det som er sikkert er at opplevelsen av konflikter er subjektiv,
og en konflikt kan vere fysisk eller forega pa et ubevisst plan (Lystad 1995)

2.4.1 Maktbruk i konflikter

Jacobsen og Thorsvik (2016, s.167) sier at maktbruk forekommer nar en akter klarer a fa
gjennomslag for sine synspunkter pa tross av at andre er uenige. Innen organisasjonsteori er
det vanlig & definere makt som en aktars (en person eller en gruppe) evne til a overvinne
motstand for & oppna et gnsket mal eller resultat. De sier ogsa at det er pavist at bruken av
makt er vanligere i situasjoner der hvor det er konkurranse om knappe ressurser. Jacobsen og

Thorsvik (2016) trekker frem tre trekk de mener er karakteristiske ved bruk av makt:

1) Makt er noe som brukes i relasjoner mellom forskjellige akterer. Med andre ord
brukes begrepet for & beskrive en sosial relasjon hvor man pavirker hverandre. Noen
utever altsa makt, og andre blir utsatt for maktbruk.

2) Det vil farst veere aktuelt a bruke makt nar ulike aktgrer er avhengige av hverandre.
Om man ikke trenger motpartens innspill eller bidrag vil heller ikke maktbruk veere
ngdvendig.

3) Makt er noe som utgves nar det foreligger uenighet mellom aktgrer som er avhengige
av hverandre. Om aktarene er enige — har samme mal og verdier-, vil samarbeid vaere

mer sannsynlig enn maktbruk.

Eksempelvis kan maktbruk anvendes gjennom en rekke mekanismer som blant annet
inkluderer streik/lockout, manipulasjon og hersketeknikker, fordelingsforhandlinger med bruk
av trusler og ultimatum, og bruk av autoritet og styringsrett (Rognes 1997). Maktbruk kan
saledes ha bade usympatiske og mer sympatiske uttrykksformer og i noen sammenhenger
veere apenbart ngdvendig. Rognes (1997) papeker imidlertid at utbredt maktbruk og da
spesielt i konflikter, har betydelige ulemper og at det sannsynligvis ikke er noe godt prinsipp
for konflikthandtering generelt sett. De poengteres at maktbruk kan fgre til at en konflikts
underliggende arsak ikke blir tatt opp, at det skaper darlig klima og lett kan fare til mistillit.
Makt kan medfgre passivitet, manglende motivasjon for a iverksette tiltak, og frustrasjon, i

tillegg har det uheldige effekter pa kvaliteten pa beslutningene (Rognes 1997).
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2.4.2 Hvordan utvikler en konflikt seg?

For & forsta hvordan en konflikt kan handteres, er det viktig & forsta hvilke mekanismer som
gjer at en konflikt eskalerer. For & visualisere dette, presenteres en stigemodell. Modellen er
basert pa Glasl (1982), men er i senere tid blitt modifisert fra de opprinnelige ni trinn til
dagens syv trinn som man blant annet kan se i Nordby (2017) og Vindelgv (2008) som begge
fokuserer pa gkt meklingsfaglig kompetanse for ledere og forstaelse av konflikter.

Fig.2 — Konfliktstigen
Stigen er delt inn i syv ulike trinn, hvor fargekodene grgnn, gul og rad sammen med tallene 1-

7 symboliserer hvilket konfliktniva man befinner seg pa. Det er viktig & huske pa at en ikke

‘ 7
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beveger seg statisk fra et niva til neste, men at man gjennom en konflikt kan bevege seg
mellom de ulike nivaene ettersom konflikten skrider fremover. Det er teoretisk enighet om at
en gradvis eskalering gjennom ulik trinn ligger fast i de fleste analyser og at det er enighet om
at ulike konflikttyper falger mgnstre mot «rgd sone», der konflikten har endt opp med

polarisering og full krig (Nordby 2017).

Farste steg pa konfliktstigen beskriver den «granne konflikten». Her har man to parter som er
uenige om noe. Disse sakene lgses som regel fort fordi man har vekt pa saken og ikke pa
person. Et eksempel pa en slik konflikt er to sykepleiere som er uenige om fordelingen av
dagens pasienter. Med noen kjappe meningsutvekslinger blir man enig, og kan ta fatt pa
oppgavene. Konflikten lgses fordi man utveksler synspunkter, lytter til hverandre og er apen
for & skifte mening hvis andres argumenter er bedre enn deres egne. Her oppleves det aksept
for & veere uenig, og det er rom for & ta en diskusjon. Disse konfliktene kan bidra til at
medarbeidere blir bedre kjent med hverandre, de kan skape en positiv stemning pa

arbeidsplassen og dermed brukes de til noe positivt (Idebanken.org, 2016).

Sannsynligheten for at man lzerer noe av konflikten er starst pa det farste trinnet. Pa det farste

trinnet vil konflikter kunne oppleves som konstruktive og meningsfulle uenigheter. Konflikten
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lgses her og forsvinner, eller utvikler seg til noe mer. Det er fra niva en til to at man som leder

har stgrst mulighet for & lgse en konflikt mellom to ansatte.

Pa andre niva skifter oppmerksomheten fra sak i retning av person. Dette farer til to ting: at
konflikten blir vanskeligere a lgse, og at konflikten potensielt eskalerer raskt. Man betviler

gjerne motpartens motiver, samtidig som motparten bebreides for konflikten (Vindelgv 2008).

Neste trinn er den «gule konflikten». Saken er ikke lenger sa viktig. Na gker frustrasjonen og
allerede her er det krevende og kanskje ikke mulig & snakke sammen lenger. | stedet for a
trekke frem den andres positive egenskaper, blir negative sider trukket frem. Det er fortsatt
mulig & mekle i konflikten og alt hap er ikke ute. Det man her kaller personifisering, betyr &
legge skylden pa motparten. Et uttrykk fra fotballbanen symboliserer godt hva dette
innebaerer. For de fleste kjenner til hvordan det pleier & ga nar man velger «a ga etter mannen

i stedet for ballen».

Tredje niva kalles nar problemet vokser. Her er det vanlig & tenke at det er den andre det er
noe feil med. Her blir konflikten mer falelsesladd og detaljert. Man kan for eksempel trekke
inn tidligere episoder, noe som i utgangspunktet er meningslgst om man vil lgse en konflikt.
Med andre ord er det & lgse konflikten ikke lenger malet (Vindelgv 2008). Dette er nivaet
hvor partene gjar seg klar for a kjempe og forstaelsen for motparten er na redusert til et

minimum (Einarsen et.al 2004)

Fjerne niva er nar samtalen reduseres. Her blir det viktig for den ene parten a unnga at
motparten nar sine mal og man presser gjennom sine egne interesser. Pa dette nivaet kan man
heller ikke lenger stole pa verbal kommunikasjon da denne er redusert i kvalitet mellom
partene. Dette farer igjen til at det blir vanskeligere a finne lgsninger (Glasl 1982). Eksempler
pa hvordan dette kan utarte seg er nar man ikke hilser pa hverandre pa jobb, man unngar
bevisst steder hvor man vet man kan mgte motparten og man begynner a snakke gjennom
andre i stedet for til hverandre. Man ser ogsa at allianser og klikker danner seg her. Dette er
siste trinn pa den «gule» delen av konfliktstigen. Det er pa dette nivaet man finner siste
mulighet for mekling mellom partene. Ved ytterligere eskalering av konflikten, kan det skje
stor skade i relasjonen mellom partene. Dette kan igjen fa konsekvenser for arbeidsmiljget pa
arbeidsplassen, da allianser har oppstatt og kolleger blir involvert i konflikten om de vil det

eller ikke.

Niva fem til syv er de siste tre trinnene pa konfliktstigen. Her finner man de «rgde

konfliktene». Her ser man at apen fiendtlighet og polarisering oppstar. Her skyr man ingen
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midler, og konflikten kan oppleves som en krig for de involverte. Det femte trinnet kalles for
fiendebilder. Her har man gitt opp a snakke sammen, og malet er kun a vinne diskusjonen
eller komme ut av konflikten som seirende part. Det blir her viktigere for partene a fa den

andre til & be om unnskyldning, enn a gi etter selv.

Det sjette trinnet kalles apen fiendtlighet, og er ikke en gnsket situasjon for noen. Pa dette
trinnet tyr partene til dpenlyst fiendtlige handlinger, som & komme med sarende og
nedverdigende kommentarer. Partene bruker na mye tid pa a skape alliansepartner og malet er
na a skade motparten (Nordby 2017). Det er na klart for de involverte at motparten er helt
uten moral, karakter og sunn fornuft. Man forsgker derfor a avslgre dette for omgivelsene og

serlig for andre kolleger eller ledere (Einarsen et.al 2004).

Det siste og syvende trinnet i konfliktstigen kalles polarisering. Her kan man ikke fortsette a
arbeide sammen og avhengighetsforholdet mellom partene brytes. To eksempler pa dette er at
ekteskapet na brytes eller arbeidstaker som her sier opp eller blir sagt opp (Vindelgv 2008).
Man kan oppleve at ingen av partene er ferdig med saken, selv om man har skilt partene fra
hverandre. Pa dette nivaet er ikke mekling mulig. Det er her viktig a veere bevisst pa de
forhold man her star ovenfor som kan indikere lovbrudd, bade i henhold til arbeidsmiljgloven,
men ogsa i henhold til andre lover. Her spiller det ikke lenger noen rolle for den enkelte om
man gar konkurs, blir anmeldt for fysisk eller psykisk vold, eller far sparken. Einarsen et.al
(2004, s. 156) beskriver at det pa dette trinnet i konfliktstigen faktisk vil bli utfart en rekke
reelle overgrep, negative handlinger og urettferdig behandling. Dette sier han er helt
uavhengig av tidligere konfliktforlgp og arsak. En part kan her fagle seg mobbet og trakassert,
mens motparten vil hevde at vedkommende far som fortjent, at personen ber om det gjennom
sin egen oppfarsel eller at de ikke kan skjgnne at noen reagerer sa sterkt pa det som skjer. Det

er derfor veldig viktig at man som arbeidsgiver her opptrer juridisk korrekt ovenfor partene.

2.5 Fire vanlige typer konflikter pa arbeidsplassen

Etter & ha sett pa hvordan en konflikt kan eskalere pa en konfliktstige, presenteres na fire
sentrale konflikttyper. Lystad (2006, s. 25) sier at en del konflikter ikke lar seg kategorisere,
men er en blanding av ulike interesser og viljer, irrasjonelle falelser, skyld og misunnelse. Jeg
fokuserer pa et lite utvalg for & veere i bedre stand til & senere i oppgaven kunne presentere
noen mulige lgsninger pa konfliktene. Teorien vil bli supplert med eksempler fra

helsesettingen for a lettere relatere konflikttypene til den kliniske hverdagen. Det er derfor
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slik at de «rene» eksemplene i beskrivelsene vil ofte i praksis vil veere ispedd flere elementer

fra ulike konflikttyper.

2.5.1 Interessekonflikter

Denne type konflikter oppstar nar ulike behov hos ulike mennesker kolliderer, og man ikke
far dekket de behov man mener man har rett pa (Lystad 2006). Slike konflikter er vanlige pa
arbeidsplassen og de farer sjelden til at man bli uvenner. Et eksempel pa en konflikt om ulike
behov kan veere en situasjon pa sykehusavdelingen hvor man er uenige om hvilken
behandling en krevende pasient er i behov av. Saken argumenteres ut ifra egne erfaringer,
avdelingens behov og kapasitet, samt hvilke prosedyrer man har tilgjengelig. | en slik konflikt
ender man opp med 4 bli enige og utfallet er faktisk at pasienten blir gitt god behandling
basert pa en helhetlig vurdering. Lystad (1995) beskriver at behovskonflikter ogsa kan havne i
«boksen» for rolle- og maktkonflikter. Ansatte kan oppleve a ha et udekket behov for
informasjon, mens det for ledelsen er en vurderingssak hvor mye informasjon de ansatte
trenger. Mangelfull informasjon kan ogsa henge sammen med uklare mal, uklare eller
uavklarte roller eller uklar ledelse. Nar malet (hvilket niva av behandling pasienten skal fa) er
uklart, vil det oppsta ulike forventinger til hva som skal og kan gjeres (hvilke prosedyrer som
skal falges). Eksempelvis vil ulike fagroller har ulik oppfatning av et problem og mater a lgse
det pd. Man handterer disse konfliktene best med a veere problemlgsningsorientert og ga i
dialog med motparten. Ulike behov man kommer i konflikt om kan veere av materiell, fysisk,

psykisk, andelig eller sosial art (Lystad 2006).

2.5.2 Ressurskonflikter

Ressurskonflikter oppstar nar konfliktpartene har uforenlige mal som de gnsker a innfri. Disse
konfliktene kan bade oppsta i omorganiseringer og i endringsprosesser, men ogsa mellom
enkeltindivider (Nordby, 2017). | en helsesetting handler gjerne slike konflikter om fordeling
av begrensede ressurser som penger, arbeid, materielle goder, plass, tid eller personale. En har
sett at slike konflikter gjerne oppstar nar den ene gnsker, trenger eller vil noe, mens den andre
gnsker, trenger eller vil noe helt annet (Lystad, 2006). De behov man her sgker a fa dekket
kan veere materielle, fysiske, psykiske eller av andelig eller sosial art (Lystad, 2006). Nar det
gjelder manglende ressurser som en kilde til konflikt sier Hotvedt (1997, s. 33) at det er viktig

a se dette i en videre sammenheng enn konkrete og materielle ressurser. Det er ressurser i
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form av menneskelige og sosiale kvaliteter som i siste instans er effektivitetsfremmende. Er
det knapphet pa disse kvalitetene i arbeidsmiljget, gir det alltid grobunn for konflikt. 1
interessekonfliktene har partene en strategisk intensjon om a oppna noe til egen gevinst. Dette
farer til at spenningen i slike konflikter ofte kan veere hay, spesielt nar partene opplever at de
har sveert gode grunner for & fremme egne interesser. Disse interessene kan vere individuelle

eller kollektive og forekommer pa ulike plan i virksomheten (Nordby 2017).

Nar slike konflikter skal handteres er det viktig med god informasjon og det oppstar ofte
forhandlingssituasjoner og kompromiss. | handtering av interessekonflikter er det viktig for
ledere a forsta hvilke interesser som star mot hverandre, og deretter ta stilling til hvilke som
ma vike i et virksomhetsperspektiv (Nordby 2017). Her ma man forsgke a legge vekt pa
rammebetingelsene for & drive helsetjenestene og dermed klare & skape en felles forstaelse for
hva som er virksomhetens beste interesser. En ressurskonflikt vil eksempelvis oppsta i en
forhandlingssituasjon. Her vil arbeidstakersiden fremme krav som de mener er kritiske for &
kunne rekruttere og beholde ansatte. Arbeidsgiver pa sin side vil ikke ngdvendigvis ha det
samme synet pa hvor mange penger som skal fordeles og hvilke grupper som skal ha fa mer
eller mindre. Dette kan dermed oppleves som en konflikt som omhandler ressurser og de

respektive parters interesser.

2.5.3 Verdikonflikter

Med verdier mener vi det som verdsettes mest, det vi synes kan vare verd a kjempe for, og
det vi sjelden er villige til & innga kompromiss i forhold til (Einarsen et.al 2004).
Verdikonflikter oppstar nar vart eget verdisyn, var etiske overbevisning eller vare holdninger
kolliderer med vare egne handlinger eller med andres verdisyn, andres handling eller verdisyn
(Lystad 2006). Verdier er dermed et mangetydig begrep. Hva er egentlig rett og galt? Har en
tillitsvalgt og en gkonomidirekter den samme opplevelsen av hvilke verdier som er viktigst?
Ressursutnyttelse, effektivitet og organisasjonens konkurranseevne kan veere eksempler pa
«gkonomiske» verdier som er viktig for den gkonomiutdannede direktaren. Pa den andre
siden vil personlig utvikling og faglig kompetanse, medbestemmelse, partsrepresentativ
deltakelse og rettferdighet kunne vaere viktige verdier for den tillitsvalgte. A ha
verdikonflikter er ikke ngdvendigvis feil fordi ulike verdier kan betraktes som ngdvendige
elementer i en baerekraftig og overlevelsesdyktig organisasjon. Problemet virker heller a

oppsta nar verdiene skal forstas (Nordby 2017)
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Nar det kommer til handtering av verdikonflikten vil dialog, gjensidig respekt for ulikheter og
apen kommunikasjon vere viktig. Man ma her forsgke a lytte til motparten i stedet for &
forsgke a overbevise hverandre (Idebanken.org 2016). Farste bud i verdikonflikten er &
klargjare hvilke verdier som star mot hverandre, og hvordan de oppleves som sentrale i
konflikten. For det andre ma man skape rom for diskusjon om hvilke verdier som er viktigst,
og hvilke som ma vike innenfor det virksomhetsperspektivet partene ma forholde seg til
(Nordby 2017). Det er ut ifra denne innsikten at man som leder velger hvordan man skal
handtere konflikten. Jeg mener Nordby (2017) trekker frem noe essensielt i forhold til
handtering av verdikonflikter nar han sier at det a respektere kulturelt mangfold og ulike
verdier som ikke star i veien for samhandling til virksomhetens beste, er en essensiell oppgave
for lederen (s. 124). En slik respekt for ulikheter kan ogsa overferes til handtering av andre
typer konflikter. A skape respekt for ulike verdier, og samtidig tydeliggjere sentrale
kjerneverdier, er en forebyggende aktivitet som kan dempe konfliktnivaet i mange
virksomheter (Nordby 2017).

2.5.4 Personlige konflikter

De tre farste konflikttypene som er omtalt her omhandler interesser, ressurser, verdier og
roller. Teorien forteller oss at kamp om begrensede ressurser, uenighet om mal og
arbeidsmetoder og ikke minst rolleadferd og verdier vil vare grobunn for konflikter og

frustrasjon.

Konflikter endrer form og innhold over tid. Noen konflikter er lgst pa kort tid, og partene
kommer styrket ut av konflikten. Man kan veere enig om a veere uenige, men likevel jobbe
videre mot et felles mal. Hva er det som pavirker dette? Einarsen et.al (2004) beskriver at det
er partenes reaksjoner og handlinger etter at konflikten har oppstatt som vil bidra til at
konflikten modereres eller utvides og intensiveres (eskaleres). Det er med andre ord de
personlige faktorene som spiller inn. Lar man for eksempel vere a hilse pa motparten i
gangen, vil dette pa en eller annen mate pavirke konflikten. Velger man a ta initiativ til dialog

vil det ogsa pavirke konflikten pa en annen mate.

| de langvarige konflikter vil mer og mer av problemene knyttes til partenes personlige
motsetninger, deres samarbeidsproblemer og deres negative falelser ovenfor hverandre.
Spersmalet gar dermed fra a veere hva som er problemet til hvem som er problemet. Slike

konflikter kalles gjerne personlige konflikter. Kjennetegn ved personkonflikter er at partene
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har en intens faglelsesmessig involvering. Man kan oppleve redsel, sinne, hat, indignasjon,
folelsen av a vaere urettferdig eller darlig behandlet. Mistenksomhet kan ogsa rade hos en eller
begge parter i konflikten (Einarsen et.al 2004). Det a fgle seg avvist, & oppleve tillitsbrudd og
nar konflikten handler om ens identitet er ogsa sentrale kjennetegn for den personlige
konflikten. Man kan jo tenke seg hvilke konsekvenser en personlig konflikt kan ha pa et
arbeidsmiljg. Forholdet mellom partene er skadet, man involverer kolleger og andre relasjoner
og det blir en kjempeutfordring a lgse konflikten. I verste fall er na konflikten blitt en krise i

en relasjon mellom to eller flere mennesker.

Hvordan handterer man de personlige konfliktene? Skivik (2016) beskriver hvilke potensiale
som ligger i en konflikt. God handtering kan endre relasjoner i krise og usikkerhet til gkt tillit,
dialog og styrket kompetanse pa konflikthandtering. Gode handteringer gjgr at man handterer
neste konflikt bedre. Man beveger seg da mot & gi konflikthandteringen et laeringsfokus i
stedet for det vanlige lgsningsfokuset. Far konflikten utvikle seg og anta et fglelsesmessig
preg, og nar grupper begynner a motarbeide den aktivt, blir konflikten dysfunksjonell
(Jacobsen & Thorsvik 2016).

Fgr man begynner handteringen er det viktig a akseptere at konflikten eksisterer. Det er
deretter helt sentralt at man i de personlige konfliktene har apen dialog og benytter seg av
aktiv lytting. Man ma fa tid til a snakke sammen og lytte til hverandres opplevelse av
situasjonen. Ledere ma ogsa ha en positiv og konstruktiv holdning til begrepet konflikt. Dette
innebaerer & forstd hva en konflikt er og hvordan de utvikler seg (Einarsen & Pedersen 2011).
Som leder ma man veere bevisst pa at handtering av slike konflikter lett kan utlgse falelser hos
de involverte fordi det handler om hvem man er. Nordby (2017) mener man som leder ma
veere forberedt pa noe emosjonell eskalering for & skape refleksjon og erkjennelse. Dette vil
igjen gi en betydelig nedskalering av konflikten og kan veere ngdvendig for & komme videre.
Strand (2007) trekker frem det personlige engasjementet til ledere i konflikthandtering. Det er
tidkrevende og utfordrende a involvere seg i personlige konflikter, men det er mye som star
pa spill. Bade for den/de involverte og for bedriften som mister fokus pa kjerneoppgavene
sine og bruker energien til a veere i konflikt. Lederens ansvar blir derfor a unnga redusert

produksjon, samtidig som de involverte ma ivaretas.

Bang (2008) presenterer fire ulike tilneerminger til & handtere de personlige konfliktene.
Farst kommer den relasjonelle strategien som en tilneerming som kan passe godt i konflikter
som fortsatt er mulige a lgse. Her legger man til rette for selverkjennelse og forsgker a legge

opp til dialog mellom partene. Det er viktig a ta lederrollen og kalle inn til mgter selv om de
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involverte kanskje ikke gnsker @ mgtes. Som leder skal man ogsa ta ansvar for a sette sammen
gode team — grupper som skal jobbe godt sammen. Dette kan ses pa som forebyggende arbeid.
Ved & kompensere for hverandres svakheter og spille pa hverandres styrker kan teamet

komme seg gjennom utfordringer effektivt og konstruktivt (Bang 2008)

Deretter kommer bruk av den konfronterende strategien. Her «setter man skapet pa plass» og
sier klart ifra om hva som tolereres eller ikke. En begrunnelse kan bade veere forankret i regler
pa arbeidsplassen, men det vil veere like rett & begrunne det i egen opplevelse og vurdering.
Dette er en strategi som kan oppleves som autoriteer og som vektlegger ledelse ovenfra og
ned. | et ledelsesperspektiv ma lederen her veere bestemt, tydelig og ikke vike ved prinsippene
og unnga kompromiss (Arnold & Randall, 2010). I noen tilfeller ma medarbeidere godta
avgjerelser, som nar de ikke opplever dem som begrunnede. Denne formen for «maktbruk»
finner man blant annet igjen hos Blake og Mouton (1964) og Rahim (2002), hvor tvang er en
av fem ulike lgsninger pa konflikter sasmmen med tilbaketrekking, blidgjgring/ «<smoothing»,
innga kompromiss og finne lgsning pa problemet. Rahim (2002) poengterer at man i
konfliktsituasjoner ma se pa sin egen posisjon i konflikten og hvilke konsekvenser bruk av

den ene eller andre tilnaermingen far for en selv og den som er i konflikten.

Den tredje strategien kalles den pragmatiske strategien. Her sier man som leder at de
involverte ma ordne opp selv. Det er kanskje den beste lgsningen i personkonflikter hvor man
kan forvente at partene selv finner en lgsning (Bang 2008). Dette gar selvsagt kun i de
personkonfliktene hvor det fortsatt er rom for dialog mellom partene. Et eksempel pa en
pragmatisk tilnarming kan ogsa vere & ha samarbeidsutfordringer som tema pa personalmagte.
Her kan leder med stgatte fra tillitsvalgt og verneombud oppfordre medarbeiderne til & forsgke

a lgse mindre samarbeidsproblemer sammen, far de blir store og vanskelige.

Den fjerde og siste strategien som beskrives kalles den funksjonelle strategien. Her ma man
som leder ga inn og bestemme hva som er den beste lgsningen for virksomheten. Dette gjeres
nar inviterende dialog ikke har fart frem, og nar det er klart hva lgsningen pa konflikten ma
bli, for eksempel hvis det bare foreligger et realistisk handlingsalternativ. Man kan her se for
seg at de to sidene i konflikten overstyres av en tredjepart, noe som er gnsket da de er
uforenlige med lgsningen (Bang 2008). Effektivt lederskap i disse situasjonene er avhengig av
hvilken type lederstil du bruker i ulike typer konflikter (Rahim 2002). Klarer man som leder a
benytte seg av rett lederskap vil dette oppleves som effektivt. Lederens viktigste rolle blir
derfor a tro pa at det er mulig a finne en lgsning, fronte lgsningen og statte partene. Dette

danner grunnlaget for en lgsningsorientert atmosfaere for trygghet og tillit.
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2.6 Hvordan lgse konflikten?

Det har na blitt presentert fire ulike konflikttyper, hvordan disse kan utarte seg, samt noen
viktige faktorer for & lgse konfliktene. Konflikter kan omhandle ulike konflikttyper i

konfliktens levetid og ulike personer kan vere involvert i konflikten pa ulike tidspunkt.

Nordby (2017, s. 17-18) sier at det er skrevet mye om ledelse, men mindre om hvordan ledere
konkret ber handtere konflikter. | et tre-trinns argument legger han frem hvorfor ledere i

norske helseforetak trenger kompetanse pa konflikthandtering:

1) Konflikter pavirker samarbeid, resultater og maloppnaelse.
2) Ledere har et hovedansvar for at virksomheter nar de malene de skal.
3) Konflikthandtering bar derfor veere en sentral del av kompetansen til ledere.

Han mener videre at lederes kompetanse til & handtere konflikter bar inneholde tre former for

kunnskap:

1) Kunnskap om rammene for konflikthandtering i egen virksomhet
2) Kunnskap om kommunikasjon

3) Kunnskap om konfliktteori

Det er viktig a poengtere at dette er en kortversjon av et komplekst fagfelt. Selv om det er
ikke sa enkelt at sa lenge man ikke har konflikter, sa far man gnsket maloppnaelse. Hayt
arbeidspress, faggrupper som ikke kommer overens kan skape store og sma uenigheter.
Videre kan arbeidstakere som er presset pa arbeidstidsordninger og knapphet pa bemanning
gjere sitt til at konflikter ikke blir handtert optimalt. Under punkt 2.6 presenteres noen flere
overordnede lgsninger som kan brukes av ledere og tillitsvalgte i ulike typer konflikter og pa

ulike nivéer i konflikten.

2.6.1 Det handler om kommunikasjon
Nordby (2017, s. 48) mener at det alltid er et ideal & lgse konflikter ved hjelp av god
kommunikasjon som et mildeste inngreps prinsipp. Han skriver videre at det i alt

profesjonsarbeid med mennesker — ogsa innenfor ledelse — er det et mal a forsgke a lgse
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problemer ved hjelp av tillitsskapende tiltak. Det er bade et juridisk og etisk prinsipp som man
ber forsgke a etterleve; a ikke bruke sterkere virkemidler enn det som svarer til
alvorlighetsgraden av problemet. Nordby (2017, s. 49) avslutter kapittelet ledelse, konflikter
og kommunikasjon med & poengtere betydningen av god ledelse for & handtere konflikter.
Ledelse handler mer enn om a styre etter en kurs som er lagt. Det handler om & vaere med pa a
sette en kurs mot et mal og klare a skape engasjert samarbeid mot malet. Gjennom god

kommunikasjon kan ledere i helsevesenet klare a finne en felles kurs og ha retning mot malet.

2.6.2 Bruk av makt

Som en motpol til kommunikasjon trekker Nordby (2017) ogsa frem to viktige grunner til at
betydelig maktutgvelse i konflikthandtering er av begrenset verdi. For det farste ma man
huske pa at mange ledere ikke har s& mye reell makt nar konflikter hardner til. Det refereres
til Einarsen og Skogstad (2011) som sier at det ikke hjelper & ha ansvar og plikt — selv om det
er aldri sa formalisert — hvis det ikke er mulig a iverksette gode tiltak far etter en lang
saksbehandling, mye motstand og omfattende merarbeid som fglge av konflikten. Det har
heller liten effekt pa et tiltak nar ledere opplever at de ikke har reell makt til & implementere
tiltaket. Den andre grunnen som trekkes frem ligger pa det psykologiske plan. Det hjelper
ikke a tvinge medarbeidere eller kolleger til & arbeide pa nye mater, eller handle annerledes
om de ikke har en indre motivasjon for oppgaven. Et eksempel som trekkes frem er nar to
medarbeidere som er i konflikt med hverandre flyttes fra hverandre kan konflikten dem
imellom fortsatt prege arbeidsmiljget og samhandlingen i virksomheten. Dette fordi det
danner seg allianser som samarbeider darlig fordi de statter hver sin part i konflikten.
Tjosvold (1998) sier at effektiviteten til den individuelle medarbeider, teamet og hele
organisasjonen avhenger av hvordan de handterer mellommenneskelige konflikter pa
arbeidsplassen. Makt blir brukt med hensikt for & oppna noe, og makt kan males etter
resultatet av maktutgvelsen. Tilsiktet makt krever planlegging og poenget med makt er ikke at
man til enhver tid bruker det som pressmiddel, men kun nar det finnes hensiktsmessig. Et
eksempel pa slik maktbruk for a lgse en konflikt kan veere en ansatt som far beskjed av sin
leder «gjar du ikke som jeg sier, vil det fa konsekvenser». Her er maktbruken apenbar med en
hensikt og blir brukt som et direkte pressmiddel (Nordhelle 2009, s. 40-41).
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2.6.3 Tre viktige kvaliteter

Hotvedt (1997, s. 33) trekker frem tre viktige momenter som ledere ma ha for a kunne
handtere konflikter. For det farste ma ledere vere tilgjengelige og ha en personlig trygghet.
Videre ma man ha evnen til & inngi trygghet og tro pa fremtiden. For det tredje ma lederen
veere synlig og merkbar i konfliktsituasjoner. Vedkommende ma tle a ta imot kritikk, uten a
bli defensiv. Uten disse kvalitetene vil ledere, uten a selv vite det, ofte provosere frem
konflikter. Lederen vil ogsa sta i fare for a vanskeliggjgre en positiv konfliktlgsning.
Mintzberg (1989) mente at en leders plikter kan deles opp i ti ulike karakterer fordelt pa tre

rollekategorier:

1) Interpersonell rolle som betyr & vare en gallionsfigur, arbeidsleder og et viktig
forbindelsesledd.

2) Informasjonsrollen, som skal overvake og dele informasjon og vare en trygg talsperson

3) Beslutningsrollen som innebeerer a veere en entreprengr som gnsker videreutvikling,
konfliktlgseren som handterer uromomenter i organisasjonen, forhandleren som veileder
basert pa all tilgjengelig informasjon og til slutt ressursfordeleren som bestemmer hvem

som far hva og hvorfor.

2.6.4 Man ma erkjenne konflikten

Som en har sett i dette kapittelet finnes det bade destruktive og produktive konflikter.
Konflikter som oppdages og handteres kan bringe med seg dialog, Igsninger og man ender
opp med & gjare en bedre jobb. Den farste viktige oppgaven for lederen blir derfor a erkjenne
at her har man en konflikt (Hotvedt 1997). Om man ikke erkjenner konflikten, kan man heller
ikke se etter lgsninger. Dette vil utsette konflikten og sannsynligheten for at konfliktnivaet
stiger er stort. Dette vil ogsa bli sett pa som en svakhet for lederen, som viser manglende

evner til & se og dermed ogsa handtere konflikten.

2.6.5 En direkte strategi

En direkte strategi kan brukes nar ledere selv forsgker a finne lgsninger ved a ga inn i dialog
med en eller begge parter i en konflikt. Dette skjer pa det tidspunkt i konflikten hvor det
fortsatt virker som en mulighet & oppna enighet, og nar lederen selv ikke er part i konflikten.
Nordby (2017) papeker at det er viktig at leder ikke kan bruke denne strategien i eksempelvis
en konflikt hvor en medarbeider beskylder lederen for trakassering. Han sier videre at sa lenge
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konflikten har substansielle negative konsekvenser innenfor lederens ansvarsomrader, er det
vanligvis (men ikke alltid) riktig & ga i dialog med partene. I en slik direkte strategi er det
viktig for partene a avklare gjensidige forventinger og legge planer for det videre
arbeidsforholdet. En ma ogsa vektlegge det & skape tillit, apenhet og legge til rette for
samarbeid. En direkte strategi krever gode kommunikasjonsferdigheter og analytiske evner til

a forsta involverte parter og konflikten innhold (Nordby 2017, s. 46).

2.6.6 En indirekte strategi

Er det ikke mulig for partene & mgtes? Er spenningsnivaet sa hgyt at direkte dialog er
nyttelgst? Da bar man forsgke en indirekte strategi for & handtere konflikten. Dette gjgres nar
man har funnet ut at det ikke er mulig for partene a finne en lgsning og man ma overlate
konflikthandteringen til andre. Dette betyr & innhente ekstern hjelp, eller & overlate hele
konflikten eller uenigheten til profesjonelle. Nordby (2017) skriver at det i en indirekte
strategi kan vaere ngdvendig for ledere selv a gjare organisatoriske grep som pavirker
forutsetningene for konflikten eller de negative ringvirkningene den har. Dette er ingen enkel
oppgave for den eller de som star midt oppi en konflikt. Indirekte strategier ber ifglge Nordby
(2017) baseres pa en helhetlig forstaelse av hvordan mulige tiltak vil pavirke grunnlaget for
konflikten, og hvilke konsekvenser tiltakene har. Nordby kommenterer i en fotnote (2017, s.
46) at nytten av indirekte strategier avhenger av konfliktens plassering i virksomheten. Gar en
konflikt «<nedover» i virksomheten, har ledere ofte stgrre pavirkningskraft pa grunn av mandat
og posisjon som leder. Gar derimot konflikten «oppover» i organisasjonen til de involverte ha

feerre virkemidler og ma dermed i starre grad bruke kommunikasjon som verktay.

2.6.7 Tillitsvalgtes ansvar og rolle i konflikthandtering

Bade for ledere og tillitsvalgte er det viktig a forsta sin rolle i en konfliktsituasjon, enten man
er en part i konflikten eller som megler pa en side. Det er arbeidsgiver som har hovedansvar
for at arbeidsmiljglovens bestemmelser overholdes pa arbeidsplassen. Alle faktorer som kan
pavirke de ansattes psykiske og fysiske helse skal veere vurdert i et helhetlig perspektiv slik at
hver enkelt ansatt skal oppleve inkludering, mestring og utvikling (Lov 2005-06-17-62

arbeidsmiljeloven). En tillitsvalgts oppgave er farst og fremst a ivareta medlemmenes
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interesser og rettigheter pa arbeidsplassen. | praksis betyr dette at tillitsvalgte skal pase at

gjeldende tariffavtale, arbeidsreglement og arbeidsmiljglovens bestemmelser blir overhold.

Gerhardsen (1987) beskriver den tillitsvalgtes oppgaver og mandat pa falgende mate: Vi ma
ha dyktige og samvittighetsfulle tillitsvalgte (...). Det stilles store krav, bade til saklig
dyktighet og til personlige forutsetninger. Man skal vere aktivt engasjert for a skaffe seg de
ngdvendige kunnskaper og gjennom tillitsverv opparbeider man seg tillit, man gjer erfaringer,
man dyktiggjer seg, leser og lerer. Han avslutter kapittelet de tillitsvalgte med a si at en
tillitsvalgt skal foran i arbeid og interesse og vere eksempel for andre. Tillitsvalgte skal veere
leder og kjenne det ansvar denne egenskapen gir. Tillitsvalgte begr vaere oppmerksom pa at de
de gjer av godt eller vondt, det styrker eller svekker den bevegelsen de representerer. Dette
bar tillitsvalgte huske bade i sin private og offentlige framferd (Gerhardsen 1987, s. 13).
Boken til Gerhardsen ble for farste gang utgitt i 1931, og har kommet i 9. utgaver siden den
gang. Det er interessant a lese at mye av det Gerhardsen sa om tillitsvalgtes oppgaver og rolle

den gangen fortsatt ser ut til a veere like aktuelt den dag i dag.

| konflikthandtering skal tillitsvalgte vare aktive bidragsytere. Ut ifra hovedavtalen mellom
arbeidstakerorganisasjonene og arbeidsgiver (Hovedavtalen Spekter - Unio 2018-2021) har
man rett til & ta opp saker som angar arbeidsmiljget og som tillitsvalgt har man en plikt til & ta
saker sammen med eller pa vegne av medlemmene. Det er et felles ansvar som arbeidsgiver
og arbeidstakerorganisasjonene har for a lgse konflikter pa lavest mulig niva i organisasjonen.
Tillitsvalgte har en viktig rolle og et stort ansvar for & bidra til at konflikter blir lgst. Her
ligger ogsa den viktige forskjellen pa arbeidsgiver og tillitsvalgte. Tillitsvalgte skal ikke ta
ledelsesansvaret for a lgse konflikter, men likevel bidra aktivt til at situasjonen blir lgst
(Lystad, 2006). Det er viktig a huske pa at man som tillitsvalgt kan bli kontaktet av
arbeidsgiver som har et problem de sgker & fa lgst. Da skal man som tillitsvalgt preve a fa lgst
konflikten eller problemet sammen med arbeidsgiver. Gerhardsen (1987, s. 17) skriver at en
dyktig og papasselig tillitsvalgt, som lykkes i sitt arbeid, kan spare bade de ansatte og
bedriften for mange vanskeligheter, og pa den maten legge grunnlaget til rette for bedre og

triveligere forhold pa arbeidsplassen.
Tre korte, men viktige momenter a huske pa for tillitsvalgte i konfliktsituasjoner:

For det farste ma den tillitsvalgte forsta sin rolle i konflikten. En tillitsvalgt kan i likhet med
sin leder bli inhabil i en konflikt fordi vedkommende selv bergres av den (Lystad, 2006). |
slike tilfeller anbefales det at den tillitsvalgte selv tar ansvar for & be om hjelp fra den
hovedetillitsvalgte eller fra organisasjonen sentralt, slik at andre kan overta for den
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vedkommende i den aktuelle saken. Videre handler rolleforstdelse om & avklare sin rolle i

hver enkelt sak, for & tydelig vise partene hvor man star.

For de andre kan den tillitsvalgte selv kan vaere en mekler i konflikter, serlig i konflikter
mellom egne medlemmer. Men igjen minnes det om at man som tillitsvalgt ikke skal overta
leders ansvar i konflikten (Lystad, 2006). Man kan ogsa innta rollen som observatgr i mater
som kan bli folelsesladede eller vanskelige. Her kan man observere hva som skjer i mgtet,
notere og, deretter ga gjennom dette i etterkant av mgtet. Slik kan man gjennomga hendelsen i

etterkant, bade for lering, «debrief» og for a se pa en situasjon fra flere perspektiver samtidig.

Det tredje og siste momentet som vektlegges nar det gjelder tillitsvalgtes rolle i
konflikthandtering omhandler makt og innflytelse (Lystad, 2006). En tillitsvalgt har mye
makt i form av det vervet en innehar. Man har en stor organisasjon i ryggen, og man har fatt
grundig opplaering i organisasjonsarbeid, arbeidstid og lov- og avtaleverk som kanskje lederen
pa sin side misunner den tillitsvalgte. Kunnskap skal brukes til det positive, og en tillitsvalgt
skal ikke misbruke sin makt. Som tillitsvalgt skal man veere bevisst pa hvilke situasjoner man
deltar i. Lystad (2006) vektlegger at man som tillitsvalgt ma vere pa vakt mot a delta i
aksjoner som enten strider mot rollen som tillitsvalgt eller mot ens egen etikk og moral. En

ma ikke la seg dra inn i et maktspill en ikke kjenner konsekvensene av.

2.7 Hersketeknikker — et historisk perspektiv

Hva er egentlig en hersketeknikk? Uttrykket hersketeknikker ble brukt av Ingjald Nissen
allerede tilbake i 1925. Pa slutten av 70-tallet styrkes kvinners rettigheter og likestillingsloven
er et godt eksempel pa dette. | 1979 definerer feministen og sosialpsykologen Berit As
hersketeknikker som vaeremater der en far overtaket og kan undertrykke andre. As kalte det
kroppslige knep som menn bruker for a sette kvinnen ut av spill gjennom a ydmyke, nedvurdere,
forminske og mistenkeliggjere henne (Sandvik & Risdal, 2016). As satt i mater og falte seg
dum og oversett. Hva var grunnen til at dette? Nar hun snakket sa virket mennene ukonsentrerte
og gjorde andre ting. Hun fikk ikke gjennomslag og begynte derfor & studere mennenes
oppfarsel. Dette ble utgangspunktet de fem hersketeknikkene som her blir presentert. De fem
initiale hersketeknikkene var dermed teknikker som kvinner kunne kjenne seg igjen fra arbeidet
i politikken eller hjemme (Sandvik og Risdal 2016, s. 15). As gnsket i sin tid & gi de ulike
hersketeknikkene navn, bade for & kunne synliggjere dem lettere, men ogsa for a lettere
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neytralisere virkningen av dem (As, 1981). ifglge As ble teknikkene farst og fremst brukt av

menn mot kvinner, for & fa dem til a fale seg verdilagse og inkompetente.

De fem opprinnelige hersketeknikkene til As (1981):

Usynliggjering

- Latterliggjering

- Tilbakeholdelse av informasjon

- Dobbeltstraffing (fordemmelse uansett hva du gjer)
- Pafgring av skyld og skam

Underlid (2013) definerer hersketeknikker som maktbruk som verken er fysisk eller synlig, men
psykologisk og gjemt (s. 34). | Hersketeknikk (2016) av Sandvik og Risdal presenteres det 43
ulike mater a bli herset med. De har tatt et stort steg videre i tolking og forstaelse av
hersketeknikker som begrep, men utgangspunktet er fortsatt de fem initiale hersketeknikkene
til Berit As. Disse ulike hersemetodene er mer er & forstd som kommunikasjonsbegreper og
argumentasjonsmetoder som kan fungere hersketeknisk og de blir brukt for & spore av debatter,
vri fokus eller psyke andre ut (Underlid, 2013). Tretti &r etter As er den offentlige debatten og
arbeidslivet fremdeles gjennomsyret av ufine strategier og undertrykkende mekanismer. As sitt
arbeid er uvurderlig. Gjennom sitt arbeid har As gitt kvinner og etter hvert menn en ngkkel til
a forstd og handtere hersketeknikkene (Sandvik og Risdal 2016, s. 18).

2.7.1 Hersketeknikker - en form for slett spill?

Bemer (2011, s. 24) velger a kalle hersketeknikkene for slett spill. Hun mener at slett spill
utfgres av enkeltpersoner eller grupper for a svekke selvfglelsen til dem det gar utover. Videre
skriver hun at malet med bruk av slett spill er & fa deg til & fale deg dum, gjere deg nervgs,
usikker og f& deg ut av balanse. A oppleve hersketeknikker er ikke uvanlig i en
konfliktsituasjon, men likevel oppdager man kanskje ikke at det var det som skjedde far lenge
etterpd. Hvorfor far man en darlig folelse etter et mgte? Hvordan er det mulig at jeg er den som

skal fale meg dum etter & ha blitt latterliggjort? Bemer (2011) mener resultatet av slett spill er
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at noen sitter igjen og faler seg saret, trakket pa, har skyldfglelse og skammer seg over utfallet.
Underlid (2013) papeker at hersketeknikker kan knyttes til begreper som makt, status, kontroll,
pavirkning og innvirkning. Bade i den forstand at de kan brukes til & heve egen makt og kontroll,
eller som et virkemiddel for a fa det samme. Han beskriver bruken av hersketeknikker i en
«herre og knekt» sammenheng. Det er situasjonen og relasjonens «herre» som helst benytter
hersketeknikker ovenfor «knekten». Underlid (2013) poengterer at hersketeknikker ogsa kan
fungere som et tveegget sverd. Han mener at etter hvert som man oppdager hersketeknikkene
og man blir bevisst pa dem, kan de sla tilbake pa den som utferer de. Hersketeknikken far
dermed det Underlid (2013, s. 356) kaller en «bumerangeffekt». Dermed har ikke
hersketeknikken lenger den gnskede intensjonen og motparten kan komme styrket ut av
situasjonen. Det er viktig a legge til at hersketeknikker er ikke ngdvendigvis en stor handling,

men den er likevel kraftfull og kan gjere stor skade.

2.8 Fem vanlige hersketeknikker

2.8.1 Usynliggjgring

Man kommer tilbake til avdelingen etter ferien. Men ingen sier hei, ingen gir deg blikk-
kontakt og hgrer hvordan ferien din har vert. Nar du sper andre om hvordan de har hatt det,
svarer de kort og virker ikke interessert. De er blitt veldig opptatt med sine oppgaver og du
faler det som om ingen ser deg. Personer som blir utsatt for usynliggjering, faler seg oversett,
forbigatt eller glemt. Signalene er ikke til & ta feil av, en faler seg mindre verdt, uviktig og
betydningslgs (Lystad 2006, s. 68). Et annet eksempel pa a bli oversett er nar motparten
velger a se pa klokken og se pa sidemannen nar du forsgker a oppna kontakt med
vedkommende. Bruk av mobiltelefon i mater, ikke bli presentert i en forsamling eller &
oppleve & ikke bli inkludert som en del av et gruppearbeid er ogsa vanlige eksempler pa
usynliggjering. Dette kan fare til mindre selvfalelse, man far tanker om hva andre tenker om

en selv og man lurer pa om det er maten man selv opptrer pa som er feil eller rar.

2.8.2 Latterliggjoring

Latterliggjgring er allerede fra barndommen en ubehagelig situasjon a veere i. Nar dette skjer i
arbeidslivet i voksen alder kan det veere enda mer krevende a bli latterliggjort. Dette kan ogsa
kalles morsomheter p& andres bekostning og han (Sandvik & Risdal 2016). A fa hgre utsagn

som «du er sa sgt nar du er sint» er et eksempel pa hvordan man kan latterliggjgres. Et annet
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eksempel er nar forsamlingen begynner a le av deg nar et utsagn du kommer med er ment
serigst og du far hgre pa en hanlig mate at «det du prater om har du overhodet ikke peiling
pa». Lystad (2006) skriver at kvinner ofte blir latterliggjort pa en annen mate enn menn — de
blir hanet ved & bli sammenlignet med dyr, for eksempel hans og gjess. A bli latterliggjort kan
gi en manglende tro pa egne ferdigheter, det kan redusere trygghet i situasjoner og det kan
skape et vanskelig forhold mellom den som latterliggjer og den som blir latterliggjort
(Sandvik & Risdal 2016, Sollund 2017). A latterliggjere noen kan gi motparten redusert

selvfalelse og gi en opplevelse av a vaere uviktig og betydningslas.

2.8.3 Tilbakeholdelse av informasjon

Hvordan kan det oppleves a ikke bli holdt informert om prosesser pa arbeidsplassen som du
vet du burde ha fatt informasjon om? Blir det tatt beslutninger uten din involvering, du blir
ikke spurt til rads eller invitert inn i arbeidsgrupper? Det er like ille om du visste om
arbeidsgruppen men ikke ble invitert, som om at du ikke far vite om arbeidsgruppen i det hele
tatt. Dette er en kjent hersketeknikk (Sandvik & Risdal 2016, Sollund 2017) Dette farer til
minst to ting. At du ikke far gjort en god jobb og du faler deg utestengt. Nar du ved neste
korsvei da ikke kan svare pa sparsmal som omhandler prosjektet som gruppen skal arbeide
med, ender du opp som den som «burde ha visst dette», selv om det ikke er din feil. Slik
kommunikasjon og apenbar ekskludering som Sandvik og Risdal (2016) kaller det, kan ogsa
fare til splittelse innad i et nettverk om noen blir inkludert, mens andre gang pa gang blir
utelatt. Tilbakeholdelse av informasjon som hersketeknikk gjer ogsa at du ma bruke
ungdvendig tid og energi pa a oppsgke informasjonen selv. En annen negativ effekt av denne
hersketeknikken er at man begynner a stille sparsmalstegn ved grunner til at du ikke far
informasjonen. Er det min kompetanse som ikke er god nok, er det min vaeremate i mgtene

som er feil?

2.8.4 Fordgmmelse eller dobbeltstraffing

Her handler det om & bli straffet for det man gjer — og det man ikke gjar (As 1981, Sollund
2017). De fleste av oss har vel opplevd a vaere i en presset situasjon hvor familieliv, trening,
venner og jobben krever all var tid. Hvordan skal man lgse kabalen? Om du er flink til &
utfagre jobben din, kan kritikken ga pa at du prioriterer bort familielivet og kun fokuserer pa

overtid og resultater. Og motsatt blir det like feil: Prioriterer du familie foran sosiale
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sammenkomster eller jobb, far du kritikk for a ikke vise den samme fleksibilitet som far og
for at du ikke kan arbeide overtid slik «alle andre her gjgr». Sandvik og Risdal (2016) bruker
eksempelet med smabarnsmgdre som er egoistiske om de tar seg jobb og ikke er hjemme med
sine barn — men er de hjemmeverende, sa anklages de for a ikke a arbeide og gjere sin
samfunnsplikt. Resultat: du kan oppleve deg presset til & yte enda mer og stille opp enda mer.
Dette kan igjen fare til at du pa bakgrunn av andres meninger, ikke gjer det du selv gnsker a
gjere. Du far en opplevelse av a ikke strekke til, uansett hva du gjer for 8 motbevise det
(Sollund 2017). Et annet eksempel pa denne hersketeknikken er nar man blir anklaget for a
veere for aktiv i en gruppe, eller for passiv. For selvstendig eller for tiltakslgs. For motparten
blir begge deler feil og det er din egen skyld. En treffende beskrivelse av denne
hersketeknikken er damned if you do, damn if you don 'z (Sandvik & Risdal 2016). Denne
hersketeknikken kalles ogsa «darlig samvittighet» og «falelsesmessig utpressing» (Sollund
2017).

2.8.5 Pafgring av skyld og skam

Dette skjer gjennom latterliggjering, ydmykelser, blottstillelse og srekrenking (As 1981,
Sandvik og Risdal 2016, Underlid 2013). Et eksempel pa dette er nar arbeidsgiver gir et
verneombud personlig ansvar for et hgyt antall ugnskede hendelser pa sykehuset og far det til
a hares ut som det er verneombudet sin feil at tallet er hgyt. Videre kan man bli beskylt for &
mangle kompetanse, inneha feil kompetanse eller bruke kompetansen feil (Sandvik & Risdal
2016). Man kan ogsa bli beskylt for & veere umoden og ikke rett person til jobben. Kvinner
som opplever skyld og skam pa arbeidsplassen opplever gjerne at de ikke er gode nok til
jobben de gjar enten fordi de tenker pa en annen mate enn menn eller at de ikke har hatt
mulighet til & skaffe den samme informasjonen som mannen behersker. Lystad (2006)
papeker at pafgring av skyld og skam er en sterk og farlig hersketeknikk som kan utlgse
arelange og dype konflikter. Hersketeknikken spiller pa darlig samvittighet, skyldfalelse og
dobbelstraffing.

2.9 Hvordan handtere hersketeknikker

A forstd hvordan man skal handtere hersketeknikker kan bidra til at man forstér hva som skjer
nar man fgler at motparten ikke harer etter, eller nar man opplever a bli latterliggjort i matet
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pé jobben. A lare seg & identifisere de ulike teknikkene kan gi deg et verdifullt forsprang nér

situasjonen oppstar.

Mange hersketeknikker bruker logiske feilslutninger og argumentasjonstekniske krumspring.
Sandvik og Risdal (2016, s. 170) har laget noen tips og huskeregler til hvordan ulike

hersketeknikker kan besvares:

- Hvaer det vi diskuterer og hva er fakta i saken? Prgv a bli enige om sakens natur og
forsgk & holde deg til saken.

- I hvilken grad er vi enige om fakta, var forstaelse av fakta og vare holdninger til fakta?

- Hva er utgangspunkter for samtalen og hva er malet? Kan begge parter bli forngyd?

- Ervar eventuelle uenighet basert pa vare forskjellige holdninger, eller blander vi fakta

med mening, spekulasjon eller projisering?

2.9.1 Gjenkjenn teknikken og spill tilbake med samme mynt

Ved & gjenkjenne en hersketeknikk og spille samme mynt tilbake vil hersketeknikken kunne
opphare (Sollund 2017). Om du ser en kollega — i dette tilfellet motstander, kan du avveepne
vedkommende ved a bruke samme midler i retur. Forsgk farst med en humoristisk
innfallsvinkel (Sandvik & Risdal 2016). Du skal ikke se bort ifra at motparten blir satt ut av
denne speilingen, da vedkommende oppdager hvordan man selv oppfarer seg. Bemer (2011,
s. 45) sier at avslgringens metode fungerer best pa barn og at det kan virke som evnen til & se
seg selv og le av sitt eget spill har en tendens til & reduseres med alderen. Man skal likevel
ikke undervurdere denne bruken av «barnslig» humor, da den er et effektivt virkemiddel mot
hersketeknikkene ogsa i voksen alder. Et annet eksempel er nar kollega til stadighet
latterliggjer deg. Ved a late som du ikke legger merke til det og er profesjonell tilbake, kan
vedkommende tolke det dithen at det ikke har noen innvirkning pa deg og dermed gi seg.
(Bemer 2011, s. 46) Dette farer til at du bruker en hersketeknikk (usynliggjering), for a

handtere en annen hersketeknikk (latterliggjering).

2.9.2 Hold hodet kaldt

Skal du handtere en hersketeknikk er det viktig at du er arlig. | diskusjoner skal du si det du
mener og mene det du sier. Slik bidrar du til apenhet og viser at du ikke lar hersketeknikken
bety mer enn saken som diskuteres. Det er tross alt sakens problemlgsning som er viktig for at

du skal gjere jobben din pa en god mate. Husk at selv om du holder pa a eksplodere innvendig
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av kommentarer som kom mot deg, sa vil det & reagere med sinne bidra til at det er du som
taper ansikt. De rundt deg merket kanskje ikke engang at det var en hersketeknikk motparten
benyttet seg av. Husk at uansett hvem du er og hva gjar, sa er maten du kommuniserer pa, den
eneste maten du kan fortelle omverden hvem du er. @nsker du & fremsta som en som kan
holde hodet kaldt, er dette situasjonen hvor du skal kommunisere akkurat dette. Et generelt
rad fra Risdal og Sandvik (2016) er enkelt og greit & forsgke & holde hodet kaldt.

2.9.3 Ta en time-out

Hvis du blir forfjamset og faler deg tatt pa sengen som en fglge av en hersketeknikk, sa er det
ikke alltid lett & vite hvordan du skal reagere. Bemer (2011, s. 44) sier at en liten tur pa
toalettet kan gjere underverket, om ikke annet for a se deg i speilet. Dette handlet om & gi deg
selv et pusterom og mulighet til & tenke i rolige omgivelser. Kanskije hjelper pausen slik at du
ser ting klarere etterpa. Om du ikke ser lgsningen sa har i alle fall pausen forhindret deg i &
komme med affektladede uttalelser som du kan komme til & angre pa senere. A benytte en
pause for & hgre om andre opplevde det samme som deg, kan ogsa veere nyttig (Sandvik &
Risdal 2016).

2.9.4 Humor

Som nevnt tidligere kan humor vaere en fin innfallsvinkel for & «ta knekken» pa en
hersketeknikk. Nar du blir herset med, kan det snu situasjonen at du sier til din motpart hvor
mye du setter pris pa vedkommende. Snakk positivt om arbeidet personen gjar, og fortell at
du liker vedkommende. Dette kan oppleves som en hyggelig tilbakemelding eller som humor.
Det kan ogsa oppleves som frustrerende for motparten som ikke far frem den gnskede
reaksjonen i deg. Det er nd du som har overtaket. Det er aldri farlig a veere den som handler,
men det er farlig a veere den som blir styrt av andre (Nordhelle 2011). Lek litt med ulike
former for humor og du kan bli en mester til & avlede og fjerne hersketeknikkene pa en galant
mate. Kanskje benytter motparten hersketeknikker for a bli sett- Ved a rose og anerkjenne
vedkommende kan det hende at han eller hun ikke lenger trenger a herse med deg eller dine
kolleger. Ved a le selv nar motparten forsgker a latterliggjere deg, vil i det minste fare til at
du ikke taper ansikt ved a fa et raseriutbrudd. Risikoen for at du blir herset med neste gang er
na redusert, fordi du ikke lot deg affisere av hersketeknikken (Sandvik & Risdal 2016).
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2.9.5 Gjensidig respekt

| bunn og grunn handler hersketeknikker og handtering av disse om hvordan vi
kommuniserer, respekterer hverandre og hvordan vi ivaretar oss selv som individer. Som
tabellen under viser, er det stor forskjell pa dialog og hersketeknikk. Tabellen er kun ment
som en tydeliggjering av forskjellen og ikke en fullstendig oversikt. Skal du konfrontere
motparten med vedkommende sin oppfarsel, og det ikke var motpartens intensjon, kan det
hende at konfrontasjonen ikke farer frem. | verste fall kan relasjonen dere imellom a bli enda

mer skadet, fordi begge mister tillit til motparten.

God dialog Hersketeknikk

Malet er & forsta Malet er & vinne, Overbevise/argumentere for at man er bedre
Se etter den andres styrker Utnytte andres svakheter

Fa den andre til & fgle seg sterk Fa den andre til & fole seg usikker, redd, inkompetent

Ha toleranse/selvdisiplin Moralsk fordemmelse

Inkluderende kroppssprak: apne armer, gyekontakt Konfronterende kroppssprék: se bort, unnvikende, se rett

gjennom, armene i kryss

Endring av meninger er et tegn pa styrke Endring av meninger er tegn pa svakhet (bli latterliggjort for
innspill)
Inkludere flere i dialog Bevisst holde utenfor

Fig 3. Dialog vs. hersketeknikker. Basert pa Nordhelle 2011, Nordby 2017, Sandvik & Risdal
2016, Sollund 2017, Underlid 2013.

2.9.6 Et trygt arbeidsmiljg

A vare trygg pa de man arbeider sammen med er et viktig utgangspunkt for & unnga
hersketeknikker. Denne tryggheten skapes gjennom et godt arbeidsmiljg hvor det er takhgyde
og raushet mellom de ansatte. De ma vere rom for diskusjon og utveksling av synspunkter
uten at alt skal ende opp i konflikter og hersketeknikker. I stedet skal man som leder legge til
rette for at diskusjon, uenighet og stor takhgyde virker stimulerende pa den faglige og
menneskelige utviklingen i organisasjonen. Man vil da oppleve at man hgrer til en

organisasjon man er stolt av (Lystad 2006, s. 73). Lystad trekker frem kjerneverdier som ble
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utarbeidet i Verdiboken (Unio 2005). Her sa man pa hvilke faktorer som er viktigere enn
andre i et godt arbeidsmilje og hvordan slike «kjerneverdier» kan bidra til en god
bedriftskultur. Faktorene kan bidra til & forhindre at hersketeknikker oppstar og handtere de

nar det farst skjer:

- Trygghet og forutsigbarhet

- Anerkjennelse og verdsetting

- Mangfold og ulikhet i forhold til funksjon og innsats
- Raushet

- Apenhet

- Felles malorientering

- Alles eierskap til arbeidsresultatene

2.9.7 Nonverbale kommunikasjonsferdigheter

Med hersketeknikker som annen kommunikasjon er mottagers fortolkning av avsender i stor
grad basert pa non-verbal kommunikasjon. Hersketeknikker kan ogsa mange ganger vere
subtile. Retorikken handler ikke bare om det som sies og skrives, men ogsa det som
kommuniseres mellom linjene, iblant annet tonefallet, bilder og kroppssprak (Eksvérd 2012, s.
8). Kroppssprak og stemme kan utgjere mellom 80-90% av det du kommuniserer, og ordene
du bruker dekker de resterende ca. 10 %. Gode nonverbale kommunikasjonsferdigheter og
gode kjerneverdier pa arbeidsplassen vil bidra til at hersketeknikker ikke oppstar eller lettere
kan handteres nar de farst oppstar.

Eide og Eide (2004) beskriver gode nonverbale egenskapene slik:

- Fa gyenkontakt, men ikke stirr

- Innta en mottakende, apen kroppsholdning og unnga kryssede armer og ben

- Len deg fremover mot andre og veer henvendt gjennom kroppsspraket

- Folg den andres utsagn nert ved forestaende blikk og bekreftende uttrykk

- Veere avslappet, naturlig og vennlig i stemme og bevegelser (ikke spent, urolig og
rastlgs)

- La ansiktet ditt uttrykke ro, tilstedevaerelse og interesse. Tegn pa dette kan vaere lukket

munn, glatt panne og senkede gyenbryn.
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3.0 Metode og materiale

3.1 Valg av kvalitativ metode

Nar man skal velge enten a skrive oppgave som har en kvalitativ eller kvantitativ tilnaerming,
ma man se pa spegrsmalet som skal besvares i oppgaven. Malet med denne studien er &
beskrive tillitsvalgtes opplevelser av konflikter og hersketeknikker i kommunikasjon med
arbeidsgiver. Malterud (2017) mener man kan benytte kvalitative metoder til & fa vite mer om
menneskelige egenskaper som erfaringer, opplevelser, tanker, forventninger, motiver og
holdninger. Mitt valg av kvalitativ metode samsvarer dermed ogsa godt med Malterud (2017)
som skriver at kvalitative tilneerminger passer godt for utforskning av dynamiske prosesser
som samhandling, utvikling, bevegelse og helhet (s. 31). Vil vi derimot kartlegge omfang,
fordeling eller effekt, eller si noe om forskjell eller samvariasjon er ikke kvalitativ tilneerming
like godt egnet. Det samme gjelder om spgrsmalet som skal besvares stilles med «Hvor mye»,
«hvor ofte» eller for eksempel «mer effektivt enn». | slike tilfeller kan en kvantitativ
tilneerming veere bedre for a svare pa problemstillingen. Det er likevel viktig a huske pa at
valg av enten kvalitativ eller kvantitativ metode gir ingen garanti for vitenskapelig kvalitet
(Maltetud, 2017). Etter valg av kvalitativ metode ble det avgjort a gjennomfare rekruttering
av informanter til intervjuer. Det ble gjennomfert semistrukturerte, individuelle intervjuer, da
det ble vurdert at dette passer best for a besvare problemstillingen. Det semistrukturerte
intervjuet, eller forskningsintervjuet er en vanlig metode a bruke nar man utgver kvalitativ
forskning. Hensikten med intervjuet er & fremskaffe ny kunnskap og & forsgke a forsta verden

sett fra intervjupersonenes side (Kvale & Brinkman, 2012).

3.2 Forforstaelse og hvordan forskeren kan pavirke prosessen

Uansett hvilken forskningsmetode vi bruker eller hva slags forskningsprosjekt vi skal
gjennomfare, vil forskerens person pavirke forskningsprosessen og resultatene av denne.
Dette er serlig viktig & huske pa i kvalitative studier, men gjelder ogsa uansett om materialet
bestar av tall eller tekst (Malterud, 2017). Nar man gjennomfarer kvalitative
forskningsprosjekter er det viktig a forsta sin egen rolle i forskningen. Man bgr derfor
begynne med a stille seg spgrsmalet hvorfor gnsker jeg a finne ut det jeg har satt som mal a
finne ut av. Har jeg et sterkt engasjement pa feltet jeg gnsker a utforske, kan det veere

ngdvendig a sgke rad fra andre for a finne ut om man har den rette tilnsermingen. Blir ens
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egen person for tydelig i materialet, kan materialets gyldighet og palitelighet bli redusert
(Malterud 2017, s. 42). Masteroppgaven har gjort meg mer bevisst pa min egen rolle som
tillitsvalgt og leder gjennom intervjuer med andre tillitsvalgte om deres opplevelser. Etter fem
ar som tillitsvalgt og leder har jeg naturligvis en god del erfaringer omkring tema jeg skriver
om. Bade mine erfaringer og mine opplevelser forut for denne oppgaven danner min
forforstaelse. Bade tidligere erfaringer og opplevelser er med pa a pavirke hvordan jeg samler,
leser og tolker de data som matte fremkomme. Ifalge Malterud (2017, s. 45) vil forforstaelse
sammen bagasjen av hypoteser, faglig perspektiv og teoretisk referanseramme vare en viktig

motivasjon for & sette i gang forskning omkring dette temaet.

3.3 Utvalg

Utvalgskriteriene for & delta i studien var at man pa intervjutidspunktet skulle inneha verv
som tillitsvalgt pa foretaksniva eller tilsvarende for de private ideelle sykehusene. Videre var
det et kriterium & ha fullfart opplaringen til NSF: basiskurs, arbeidstidskurs og
forhandlingskurs. Ved a fglge normal kursrekkefalge, vil denne grunnopplaringen normalt ta
fra seks maneder til ett ar & gjennomfare. Jeg valgte disse utvalgskriteriene da det ville sikre
meg at informantene bade hadde praktisk erfaring i utgvelse av vervet, samt den formelle
kompetansen som kreves for a vere tillitsvalgt i NSF. Kriteriet var med pa a sikre at
informantene hadde en grunnleggende forstaelse av NSFs samfunnspolitiske,
interessepolitiske og fagpolitiske plattform. Jeg hapet & rekruttere bade kvinner og menn til
studien, da dette kunne bidra til & fa frem ulike perspektiver og erfaringer knyttet til tema og

problemstilling.

Kontaktinformasjon til de aktuelle ble innhentet via NSF sine sider, samt fra oversiktskart
tilgjengelig pa de regionale helseforetakene sine hjemmesider. Invitasjon ble sendt ut til 24
mulige informanter pr epost med blindkopi. Av de tjuefire svarte 7 av dem at de gnsket a delta
i studien, 2 svarte at de gnsket & delta, men at de ikke hadde tid til intervju. En svarte at
vedkommende aldri hadde opplevd konfliktsituasjoner i rollen som foretakstillitsvalgt og
takket derfor for invitasjon, men avslo a bli delta. 13 av de inviterte svarte ikke pa
invitasjonen. Til de som svarte ja, ble det gjort avtale pr telefon og mail om nar og hvordan
intervjuene skulle gjennomfares. Jeg valgte med andre ord «a smi mens jernet var varmt», og

ikke vente til en gitt tidsfrist far jeg begynte a avtale intervjuer.
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Nar det kommer til svarandelen, har det i ettertid slatt meg at invitasjonene kunne ha blitt
stoppet i sykehusene sine datasystemer/brannmurer, slik at de ikke nadde frem til mottakeren.
Ved en annen anledning kan det veere lurt a sende invitasjon pr epost og pr brev for & bedre
sikre at mottakeren far invitasjonen. Det kunne ogsa veert mulig a ta kontakt pr telefon/SMS
for & sparre om de inviterte hadde mottatt min forespgrsel. Det kan ogsa tenkes at noen av de
som ble invitert, ikke falt inn under inklusjonskriteriene og dermed droppet & svare pa

invitasjonen.

3.3.1 Utvalgsstrategi

Til denne studien ble det sendt ut invitasjon pr e-post til NSF-foretakstillitsvalgte over hele
landet. Jeg gnsket & ha informanter fra alle de fire regionale helseforetakene, men dette var
ikke et absolutt krav. | invitasjonsbrevet ble bakgrunn og formal med studien presentert.
Videre ble det forklart at deltagelse innebar et intervju som ville bli registrert via notater og
lydopptak. Det var viktig a informere om at alle data som fremkom ville bli behandlet med
full anonymitet og konfidensialitet (vedlegg 10.2). | og med at jeg ikke visste hvem som kom
til & svare pa min invitasjon, ble trekningen gjort uten min pavirkning. I lgpet av fire uker

hadde jeg fatt svar fra atte informanter og avtalt intervjuer med syv av disse.

A invitere foretakstillitsvalgte til denne studien var ngdvendig for & kunne besvare
problemstillingen. Informantene utgjer dermed et representativt, strategisk utvalg. Det betyr at
studien blir gjort pa en avgrenset del av befolkningen som man gnsker & si noe om. Videre
betyr det at utvalget er ssmmensatt ut fra en malsetting om at materialet best mulig kan belyse
problemstillingen (Malterud, 2017). Informantene var fra tre av landets fire helseregioner,
noe som ble vurdert som tilstrekkelig. Informantene hadde et erfaringsspenn som
foretakstillitsvalgte pa mellom 1,5 — 15 ar. Alle inklusjonskriterier var dermed innfridd. Den
geografiske spredningen av informanter, sammen med variasjon i erfaring bidrar til & sikre
anonymitet i mye starre grad enn om informantene eksempelvis skulle rekrutteres fra et

helseforetak. Den kjgnnsmessige fordelingen var tre menn og fire kvinner.

Det finnes ingen fasit pa hvor mange informanter en kvalitativ studie ma ha. Malterud (2011,
s. 63) sier at vurdering av informasjonsstyrken til empiriske data bygger pa andre prinsipper
enn utvalgets omfang og at overfarbarheten dermed ikke gker proporsjonalt med antall
enheter eller individer i materialet. Etter a ha snakket med syv informanter, opplevde jeg a ha

nadd et datametningspunkt og bestemte derfor a ikke forsgke a rekruttere flere informanter.
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Jeg kunne na se tydelige linjer i svarene fra informantene og det var ikke apenbart at flere

informanter ville bidra til gkt kvalitet pa den innsamlede data.

3.3.2 Gjennomfgring av intervju

| forkant av samtalene med mine informanter ble det utarbeidet en intervjuguide (vedlegg
10.4). Denne har vert nyttig som en pekepinn i intervjuene og gjorde at en kunne se om
informantene kom inn pa de aktuelle tema. Malterud (2017) sier at det er viktig a ikke fglge
intervjuguiden slavisk, men heller tenke pa den som en huskeliste. Dette fordi det i kvalitative
studier er verken ngdvendig eller gnskelig a standardisere intervjusituasjonen. Tilnaermingen
med individuelle semistrukturerte intervjuer anbefales nar vi gnsker a gi deltakerne tid og rom
til & hente frem erfaringer og overveielser som krevet trygghet og ettertanke for & deles
(Malterud 2017). Intervjuguiden inneholdt fire forskningssparsmal med pafglgende
underspgrsmal. Det var viktig for meg a stille sparsmal med et enkelt, tydelig sprak for a i
stgrst mulig grad unnga misforstaelser og for a fa utfyllende, tydelige svar.

Utvalget av informanter har veert fra tre av landets fire helseregioner. Av praktiske arsaker har
en derfor vert ngdt til & gjennomfare to av intervjuene pr telefon. Fem av intervjuene var
personlige mater, pa vedkommende sin arbeidsplass. Det ble oppfattet at informantene
opplevde det som en trygghetsfaktor & gjennomfare intervjuet pa «hjemmebane». Flere av
informantene gav meg en innfaring i arbeidsstedets utforming og hvilke utfordringer de star
ovenfor. Dette var i samtaler fgr og etter intervjuene. Dette styrket min helhetsforstaelse av de
situasjonene de deretter beskrev i intervjuene. Min opplevelse var at intervjuene som var
gjennomfart ansikt til ansikt ble lettere a analysere i ettertid. Jeg erfarte at de personlige
mgtene fortalte en mer om informantenes opplevelser via deres ansiktsuttrykk, blikkontakt og
stemningen i rommet. Er det dette Malterud (2017, s.77) beskriver nar hun sier at selv et
teknisk vellykket videoopptak som er fullt av informasjon, bare gir en indirekte presentasjon
av utvalgte aspekter av det som foregikk? Hun sier i kapittelet om innsamling og bearbeiding
av kvalitative data at man ikke kan fa med nonverbal kommunikasjon pa et lydopptak, men
bare samtalens spraklige og narspraklige elementer. og at tekst og transkripsjon ikke ma
forveksles med «virkeligheten» (Malterud 2017).

| forkant av faerste informantintervju ble det gjennomfart et testintervju pa en bekjent. Dette
for & gjere en kontroll av intervjuguiden og for a bli mer bekvem med intervjusituasjonen.

Vedkommende hadde ingen erfaring som tillitsvalgt, men kunne uten problemer snakke om
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erfaring med konflikter fra arbeidslivet. | etterkant kom ogsa vedkommende med konstruktive
tilbakemeldinger pa intervjusituasjonen som var nyttig nar man skulle gjennomfare
datainnsamling med informantene. Blant annet at intervjueren matte terre a gi informantene

nok tid til & tenke seg om og ikke spgrre for ledende sparsmal.

3.4 Godkjenning fra NSD

| forkant av oppgaven sgkte jeg Personvernombudet for forskning, NSD (Norsk Senter for
Forskningsdata) om tillatelse til & innhente personopplysninger og & oppbevare disse sa lenge
oppgaven var under utarbeidelse. NSD krever en god prosjektbeskrivelse og en god
gjennomgang av prosjektets rutiner for trygg ivaretagelse av personvernet. NSD vil ogsa
kunne gi informasjon og veiledning slik at forskere forstar det strenge regelverket for
forskning (Veiergd et.al 2007). Sgknaden ble godkjent den 21.06.17 og dermed kunne jeg
sende ut invitasjon til deltagelse i studien. | invitasjonen til studien ble det ogsa opplyst om at
studien var godkjent av NSD. Det er viktig for informantene a bli paminnet at studiet er
godkjent av NSD slik at de blir trygget pa at informasjonen som fremkommer i
intervjusituasjonen er underlagt strenge krav til handtering. Malterud (2017) skriver at
forskeren skal sgrge for at deltakeren kan kjenne seg trygg pa personvern og anonymitet blir
tilfredsstillende ivaretatt, uten risiko for gjenkjennelse. Seerlig er dette viktig hvis deltageren
forteller historier om forhold som normalt er underlagt taushetsplikt. Na skal det ikke her
studeres et fenomen pa min egen arbeidsplass, men det vil likevel utfgres forskning pa
tillitsvalgte i andre helseforetak som er i samme posisjon som meg selv. Det er derfor ekstra
viktig at man skaper tillit til deltagerne og utgver en ansvarlig forskningsetikk. Informantene
deler potensielt krevende opplevelser fra sin arbeidshverdag, og da ma en vise at en
respekterer dette. | forkant av hvert intervju ble det presisert ovenfor informantene at alt som
fremkom i intervjuet var taushetsbelagt og at det ikke ville bli mulig for den enkelte a bli
gjenkjent i det ferdige materialet. Det ble ogsa informert om at den enkelte informant kunne

trekke seg nar som helst underveis eller etter intervjuet.

3.5 Analysemetode og transkriberingsprosess

Analysemetoden som er brukt i denne oppgaven bestar av a systematisere data fra intervjuer
til tekst, slik at det deretter kan analyseres og knyttes opp mot relevant teori. Det er viktig at

materialet er sammenfattet til tekst pa en tilgjengelig og handterbar mate (Malterud, 2017).
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Man har i denne oppgaven valgt a transkribere alle data pa egenhand. Malterud (2017) trekker
frem flere fordeler med dette. Blant annet nevnes den tidlige tilgangen til materiale. Nar du
selv er mellomledd mellom tekst og tale far du gjenoppleve erfaringene fra datainnsamlingen
og gjare deg kjent med materialet fra en ny side. Videre dpner transkriberingen for et nytt
mgte med teksten som kan gi rom andre ettertanker eller slutninger enn da opptaket ble gjort.
En annen lgsning kunne veert & betale noen for a gjgre transkriberingen, eller bruke avanserte
programmer som omgjar lydfiler til tekst. For egen lerings skyld, og for & «eie» materialet
fullt ut, valgte jeg a gjere all analyse selv. Transkripsjon er svert tidkrevende og man har
derfor valgt & ikke transkribere full tekst. Man har utelatt noe prat som apenbart ble oppfattet
som irrelevant for oppgaven, Jeg erfarte at det gjorde det lettere a systematisere funn og klare
a holde fokus pa analysen. Transkribering kan bidra til 4 styrke den vitenskapelige kvaliteten
av analysen. Nybegynnere bgr ikke hoppe over dette leddet, men bruke det som et

hjelpemiddel til & styrke systematikken i forskningsprosessen (Malterud 2017, s. 81).

Data er kategorisert i fglgende kategorier: Pa hvilke omrader kommer arbeidsgiver og
tillitsvalgte opp i konflikter, hvordan handterer tillitsvalgte konflikter, ulike typer konflikter
tillitsvalgte meter, erfaringer med hersketeknikker, og hvordan handterer tillitsvalgte
hersketeknikker. Utsagn fra informantene er forsgkt kategorisert under overskriftene, slik at
leseren pa en oversiktlig mate kan lese hvilke erfaringer informantene har delt. De utsagn som
er tatt med i resultatdelen er sa langt det lar seg gjere en ngyaktig kopi av det som ble sagt.
Det er for konfidensialitetens skyld gjort noen anonymiseringer av stedsnavn og beskrivelser
av hendelser. Mine tolkninger og den teorien som skal knyttes til utsagnene er forsgkt a gjgre
sa relevant for problemstillingen som mulig. Har noen av informantene kommet med
«avvikende» uttalelser, er dette like relevant a belyse som de typiske utsagn som gikk igjen
blant flere av informantene. Som nevnt over ble det analysert et mye stgrre datagrunnlag enn
det som fremkommer i oppgavens resultatdel. Min vurdering er at det hadde blitt for
omfattende og uhandterbart & inkludere alle data som uansett var like eller kunne
kategoriseres under samme tittel. Eksempelvis vil derfor fem utsagn om det samme tema ikke
bli «informant 1,2,3,6 og 7 sa falgende». | stedet brukes «et av temaene det var bred enighet

blant informantene» eller «et stort flertall av informantene presenterte fglgende som viktig».
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4.0 Resultat

4.1 Forskningsspgrsmal

For & gjere oppgavens resultatkapittel oversiktlig er resultatene delt inn i tematiske
bolker. Falgende forskningsspgrsmal ble stilt for a forsgke a finne svar pa oppgavens
problemstilling: P& hvilke omrader kommer arbeidsgiver og tillitsvalgte opp i
konflikter? Hvordan handterer tillitsvalgte konflikter? Hvordan oppleves det om
motparten bruker hersketeknikker? Og hvordan handterer tillitsvalgte bruk av
hersketeknikker? Hvert av forskningsspgrsmalene har deretter fatt undertemaer som
bidrar til 4 skille hovedfunnene. Uttalelsene til informantene star i kursiv, og er i all
hovedsak satt inn i teksten og som frittstaende sitater.

4.2 Pa hvilke omrader mgter tillitsvalgte konflikter?

. Konflikter som omhandler arbeidstid, gkonomi, turnus, permisjon er fremtredende blant et
flertall av informantene. Fortolkningskonflikter og konflikter knyttet til verdisparsmal
fremkommer ogsa i betydelig grad. Erfaringer med mellom-menneskelige konflikter viser seg

igjen i samtlige av intervjuene.

4.2.1 Krevende samarbeidspartnere
Samtlige informanter trekker frem hvordan personlig egnethet bade som leder og
som tillitsvalgt som en viktig arsak til at konflikter oppstar, handteres eller utvikler
seg. Nar det gjelder hvordan ledere forstar sine egne roller, kan det virke som om

dette er en utfordring som et flertall av informantene er kjent med:

Det er mange sykepleieledere som sier at det ikke er vits a vaere medlem i
NSF fordi de ikke far noe igjen for det og at NSF ikke statter deres sak. Det
er jo litt personavhengig, for noen er jo proffe og andre er ikke det. Det
handler om hvilket utgangspunkt de har og hvor flinke de er til 4 forsta

rollen sin. Noen forstar den virkelig ikke.

Det er en klar tendens blant informantene at de trekker frem eksempler pa hvordan ledere som
er nye i rollen tar valg som kan fare til konflikter. Informantene har delte meninger om hva

som skal til for at ledere skal gjare for 4 unnga a komme i slike konflikter, men som
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eksempelet her viser sa er det enkle forslaget fra informanten at lederen ma begynne a bruke

skjgnn:

Hvis man skal ha regler for alt sa skal det jammen meg bli mye regler. En
liten ting kan da skape en konflikt. Det er sgrgelig & si det men far ansatte
lov & ga i en begravelse? Det har vi hatt store saker pa her. Til slutt matte
jeg si «hvor ofte lgper en person i begravelser?» Det er kanskje to ganger i
sitt arbeidsliv. Du ma da kunne bruke skjgnn! Og hvis det er en nar person,
la na personen fa fri og blas i det. Ikke lag mer ut av det. Dette gikk pa fri
med eller uten lgnn. Dette gjelder nye og utrygge ledere. Detaljstyring pa
den minste ting gjer at man glemmer a veere medmenneskelig, og da stiger

konfliktnivaet.

Et flertall av informantene beskriver konflikter med ledere pa laveste niva i foretaket. Her har
de selv har deltatt eller vaert en radgivende part i konflikten. De foretakstillitsvalgte blir ofte
involvert som stgtte og radgivende part nar konfliktnivaet stiger pa lavere niva i

organisasjonen:

Som foretakstillitsvalgt er vi organisert slik her hos oss at nar situasjoner
lenger ned i organisasjonen blir «skjerpet», kommer vi inn og stetter lokale

tillitsvalgte.

En informant tror mange av konfliktene kunne vaert unngatt om man tok tak i konflikten
tidligere. Vedkommende mener det ofte er den personlige egnetheten, eller mangel pa
felgende, som farer til konflikt. En annen informant sier blant annet jeg ser vi har sykepleiere
pa sykehuset som aldri skulle ha veert ledere, og at han ofte blir observater i konflikter
mellom linjeleder og medlemmer lenger nede i organisasjonen. Vedkommende mener
falgende om sin egen rolle i konflikter og hvordan man som foretakstillitsvalgt blir deltager i

konflikter mellom leder og medlem:

Jeg har veert med i mange konflikter. Det er kanskje mest personalkonflikter
eller personlige konflikter vi blir mest involvert i. Det er da medlemmer som

har en konflikt med lederen sin. Da er det mye som er basert pa at ting har
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gatt for langt far man ordner opp i ting. Jeg tror egentlig at jobben min

dreier seg om konflikthandtering.

En informant mente at konfliktniva henger sammen med erfaring og trygghet i rollen som
leder. Samtidig ser vedkommende tillitsvalgtes rolle i en konflikt. Dette var den eneste direkte
uttalelsen hvor en informant trekker frem faktorer som tillitsvalgte bidrar med inn i en
konflikt eller potensiell konflikt. Vedkommende trekker frem erfaring, ressurser til utgvelse

av vervet og kommunikasjon som faktorer som kan heve konfliktnivaet.

Jeg tenker at ledere lenger nede i systemet, naermest pasientbehandling er
mye mer utrygge i sine roller. Det er stor utskifting, de er ikke ledere lenge
og har et fryktelig stort kontrollspenn; der er det lettere & fa konflikter. Det
samme kan gjelde pa tillitsvalgtsiden; der du har uerfarne tillitsvalgte, der
du har lite tid til tillitsvalgtarbeid og der du far en darlig dialog med din

leder sa blir konfliktnivaet hgyere.

Det var ogsa en bred enighet blant informantene at det mulig ikke bare var erfaring og
kompetanse som var den viktigste lederegenskapen, men heller hvordan lederen var som
person. Det kan virke som denne «personligheten» burde inneholde erfaring fra tidligere

konflikter, lederkompetanse og en god dose personlig egnethet for lederrollen:

Sa ser vi at en ny leder med sin personlighet og sin veeremate kan endre
miljeet og kulturen pa en hel avdeling pa en gang, sa lederen har veldig
mye a si. Det er sveart krevende a veere leder pa 4.niva. De har jeg absolutt
stor respekt for. Jeg tror at de vil veldig gjerne vere i jobbene sine, at de

liker jobbene sine og gnsker a fa det til.

4.2.2 Konflikt om ressursfordeling

Flere av informantene trekker frem ledelse som en viktig pavirkningsfaktor pa konfliktniva.
Men det er ikke ngdvendigvis lederen i seg selv som er utfordringen. Det var flere av
informantene som beskrev konflikter med ledere, hvor gkonomi, kompetanse og bemanning
var tema. Selv om konfliktene handler om ulik grad av ressursfordeling, kom det ikke tydelig

frem om det var lederen eller rammene det ble ledet under som farte til konflikten. Konflikten
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under omhandler stipend eller minstelgnn for sykepleiere som gnsker kompetanseheving

gjennom videreutdanninger:

Vi hadde en konflikt en gang som gikk pa dette med stipend eller minstelgnn
for sykepleiere i videreutdanning. Kort fortalt sa endte saken med at
arbeidsgiver tapte saken i og sykepleieren fikk tiloakebetalt. Det siste ordet
i saken fikk arbeidsgiver som kansellerte avtalen. Dette farte til at
sykepleierne ikke ville ta videreutdanning, man ble «short» pa

spesialkompetanse og vikarbruken og utgiftene steg i veeret.

Videre trekker flere informanter frem arbeidstid som et vanskelig tema. Det omhandler blant
annet hvorvidt tillitsvalgte skal godkjenne turnuser, hvor mange helger sykepleiere skal
arbeide eller prinsipielle diskusjoner som flere av informantene mener de ikke burde hatt pa
foretaksniva. Et eksempel pa dette er en informant som beskriver tillitsvalgtes rolle nar det
kom til & godkjenne turnuser og arbeidsplaner. Med andre ord et spgrsmal om arbeidstid og
hvordan ressurser skal fordeles. For medlemmene, leder og den tillitsvalgte var ikke dette et
problem, men det mente arbeidsgiver at det var. Vedkommende tror at om flere reelle
avgjerelser kunne blitt tatt lavere ned i organisasjonen sa kunne man unngatt flere konflikter:

Det som vi er uenige om og hvor det oppstar konflikt er jo det omradet som
omhandler arbeidstid. Men det er jo opplest og vedtatt at der er uenigheter
helt inn i Spekter og hvor de sentrale parter er uenig. Sa der blir vi en slags
opposisjon, det er jo motpartene i arbeidslivet. (...) Ledere pd laveste niva i

organisasjonen skjgnner hva som skal til. Man gir og tar litt.

Et flertall av informantene reflekterer rundt hvorfor konflikter omkring arbeidstid som oppstar
pa laveste i organisasjonen. Det virker ikke slik at konfliktene omkring arbeidstid er de mest
dyptgaende konfliktene, men det er uten tvil en vanlig konflikt 8 komme opp i. | dette
eksempelet trekkes apenhet, &rlighet og saklighet frem som viktige faktorer for & lykkes i en

konflikt om ressurser:

Jo hgyere man kommer opp i organisasjonen, jo stgrre respekt har jeg.

Ledere pa 4.niva mangler kanskje den respekten. Men det tror jeg skyldes at
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det er der vi er mest i diskusjon og konflikt som handler om arbeidstid. Da
gar de gjerne til angrep pa person. Jeg velger a tro at det er der vi har
konfliktladede mgater, far vi kommer til enighet. Om jeg skal snu pa det sa er
det der ledere pa 4.niva er enige om at vi har en konflikt og er apne og

&rlige og saklige der blir det mindre konflikt.

En informant stilte spgrsmal ved arbeidsgivers kunnskap om arbeidstid. Pa spgrsmal om hva

som gjorde at konflikten utviklet seg svarer vedkommende falgende:

Jeg er veldig usikker pa om arbeidsgiver bruker noen ressurser pa a leere
opp sine ledere i lov og avtaleverk og hvordan spillereglene er. Sa fra var
side ble dette oppfattet som at arbeidsgiver tok seg friheter og tok makt og
friheter pa en mate de ikke har mulighet til i henhold til lov og avtaleverk.
Arbeidsgiver mente selv at de ikke hadde god nok opplering i godkjenning
av arbeidsplaner og det kan nok stemme. Nar vi har erfarne
plasstillitsvalgte rundt pa avdelingene, sa er det klart at de kan denne
prosessen bedre enn arbeidsgiver. Vi har verken far eller siden fatt
tilbakemeldinger om seksjoner og tillitsvalgte og ledere som det er

vanskelig & innga avtaler med.

En av informantene med lang fartstid som foretakstillitsvalgt og sykepleier reflekterte rundt
hvordan prioritering av ressurser innenfor de rammene man har kan oppleves som en konflikt
om verdier for sykepleiere. Vedkommende mente at faglighet og kompetanse var en av de
viktigste tingene foretakstillitsvalgte stod i, og som det var krevende a fa til reell diskusjon

om.

Her omtales en konflikt om krav til sykepleiekompetanse i turnus og hvordan dette oppleves

for tillitsvalgte:

54



Dette er en ressurskonflikt, men som kanskje handler litt om en type
verdikonflikt ogsa. Det er noe med hva som bgr veere rundt en pasient, for &
gi pasienten den behandlingen de har behov for pa en god kvalitativ mate.
Dette i stedet for & se pa hvordan man kan redusere ressursene mest mulig
uten at det gar utover pasienten. Det er bade en verdi- og ressurskonflikt;
hvor legger man hovedvekten pa argumentasjonen nar man skal handtere

pa en budsjettramme.

Et flertall av informantene trakk frem forhandlingssituasjonen som en arena hvor fordeling av
ressurser kunne ende med konflikt. Det var flere ulike tilnaerminger til
forhandlingssituasjonen, men faktorer som transparens, god dialog, og erfaring ble trukket

frem som viktige for & unnga konflikt:

Lgnnsforhandlinger er ogsa eksempel pa en konfliktsituasjon hvor man star
veldig pa hver sin side med hva man tenker er viktig for lgnnsutviklingen for
sykepleiergruppen som jeg har ansvar for. Nar man mener helt forskjellige
ting, sa blir ting fastlast og det er en konfliktsituasjon. S& ma man tenke at
man ma komme videre og ha en dialog likevel og akseptere at det ligger

der.

En informant beskrev en situasjon i overenskomstforhandlingene hvor vedkommende ikke var
sikker pa om var handtert rett i forhold til hva de hadde blitt opplert til fra NSF. Dette virket
ikke & bety sa mye, sa lenge strategien fungerte og utfallet av oppgjeret ble til det beste for
medlemmene pa foretaket. Eksempelet viser hvordan en potensiell konfliktsituasjon oppleves
som en positiv erfaring nar man bruker erfaring og trygghet i rollen til & gjare gode
forhandlinger med arbeidsgiver. Videre viser det at god planlegging, handlingsrom til a ta
egne beslutninger og transparens i en forhandlingssituasjon kan bidra til at man unngar
konflikt:

Og vi er jo uenige om tallene, hvor mye som skal vare i potten, men det er
greit, for det er jo en del av forhandlingsgangen. Men vi blir fort enige om
prioriteringen og hva vi skal satse pa med arbeidsgiver. Vi spiller jo med

utrolig apne kort. Vi blir jo opplart fra NSF & tenke strategi, to steg foran,
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holde tilbake tallene og ikke vise arbeidsgiver hvordan vi har tenkt. Vi har
jo egentlig lagt oss pa motsatt strategi her da. Min erfaring med
lgnnsoppgjer og sanne ting er at om vi spiller med apne kort, sa kommer vi
mye bedre i havn med oppgjeret. Sa vertfall i forhold til lsnnsoppgjaret sa
faler jeg egentlig at det er motsatt; at erfaring har hjulpet meg, men jeg
skulle fulgt oppleringen fra NSF sa hadde jeg veert pa krigsstien med

arbeidsgiver hele tiden, og det er jo ikke bra.

A veere forhandlingsleder for overenskomstforhandlinger er foretakstillitsvalgtes ansvar. Det
er opp mot femten ars variasjon i tillitsvalgterfaring mellom informantene. Det trekkes derfor
frem to sitater som viser hvordan denne erfaringen kan spille inn i en forhandlingssituasjon.
Kanskije tilsier utsagnene at det ikke finnes noen fasit pa denne situasjonen. Det farste sitatet
er fra en informant med lang erfaring. Her spilles det mye pa erfaring og hvordan motpartens
nonverbale uttrykk blir en viktig observasjon i forhandlingsrommet. Det andre sitatet er fra en
informant med kort erfaring. Vedkommende gar inn i forhandlingene med en tydelig og
ryddig agenda og blir mgtt med respekt. Forhandlingssituasjonen som i utgangspunktet kan

vaere krevende, viser seg a vaere en konstruktiv og trygg arena for vedkommende.
Informant 1:

Ogsa vet jeg vet jo ogsa nar jeg har gatt for langt, for jeg kjenner jo
forhandlingssjefen og det gar jo pa erfaring. Jeg vet hvor langt jeg kan
strekke strikken og nar jeg ma gi meg. Kollegaen min som har kortere
erfaring enn meg sier det samme; nar vedkommende begynner & bli svart i
gynene, da ma vi gi oss, og da gir vi oss. Og nei, det er ikke noe vi kan lzere

pa noe kurs.

Informant 2:

Det (Iannsforhandlingene) var en veldig bra og fin situasjon. Det var en

avslappet form pa forhandlingene. Slik er det her pa vart sykehus. Vi hadde
heller ingen relativt store uenigheter. For meg var dette en god opplevelse.
Det var ikke veldig formelt, det var ryddig og ordentlig, og det var rlighet

og respekt. Det var latter og smil, og absolutt et gnske om & komme i mal.
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4.2.3 Fortolkning av lov- og avtaleverk
Hvordan lov- og avtaleverk skal forstas ble tatt opp i flere av samtalene. Det ble
beskrevet flere eksempler pa konflikter og utfordringer knyttet til dette. Forhistorien
til eksempelet er at informanten er blitt konfrontert med at NSF bruker for mye tid til
mgter, og samtidig blitt informert om at NSF vil bli innkalt til draftinger omkring
dette. Som tidligere beskrevet under andre konflikttyper, trekker informanten frem at
dette er en konflikt som ikke burde funnet sted pa foretaksniva. Informanten
beskriver en situasjon hvor arbeidsgiver og tillitsvalgt er uenige om en tolkning av en

lovtekst slik:

Jeg tenker at man som ny tillitsvalgt i slike konflikter kunne blitt forbannet
og irritert meg grenn over dette. Men sa tenker jeg at dette her er sentrale
problemer. Da er det var overenskomst som er for utydelig. Det er skapt
noen forventinger pa veien fra de sentrale parter til det som skjer lokalt pa
gulvet. Hvorfor skal vi krangle her nar det er de sentrale parter som har

laget utydelige avtaler.

En annen informant beskriver at vedkommende na er i en alvorlig konflikt hvor
vedkommende og arbeidsgiver er totalt uenige. Uenigheten omhandler faglig forsvarlighet og
hvordan lovverk skal tolkes i forhold til dette. Arbeidsgiver er ifglge informanten skikkelig
forbannet pa vedkommende. Dette har blitt en prinsippsak hvor ingen av partene vil gi seg og
man er grunnleggende uenig. Samtidig som lederen klarer a skille sak og person, er
situasjonen ubehagelig fordi den tillitsvalgte kjenner mye pa at han representer sitt eget
forbund og medlemmene. Vedkommende opplever a ikke komme noen vei i konflikten og a
ikke ha noen en skulle ha sagt i mgte med arbeidsgiver. Han beskriver opplevelsen av
konflikten pa felgende mate:

Det er akkurat som a vere vitne til et tog som gar forbi og man ikke far
komme pa. Det har vaert vanskelig. Vanligvis er arbeidsgiver vanligvis
Iyttende og tar med vare innspill. I denne saken har det ikke vart noe

samarbeid i det hele tatt.
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4.2.4 Andre uenigheter hvor det er vanskelig a finne kompromiss
Her presenteres det eksempler pa to erfaringer som fremkommer fra informantene
som kan vere tankevekkende problemstillinger. Det farste eksempelet viser hvordan
sykepleiere versus leger i sykehusets toppledelse kan skape uenighet mellom
fagforeninger pa spesifikke omrader. Dette kan tolkes & vere verdikonflikter, men
like gjerne en rollekonflikt eller behovskonflikt. Spgrsmalet omhandler hva de ulike

rollene skal inneha av ansvar, myndighet og kontroll:

Den starste konflikten og det som er mest problematisk hos oss gar pa dette
med fordeling av leger inn i bestemmelser i toppledelsen pa sykehuset. Var
direktgr gnsker ulike profesjoner inn neermest direktgren. Dette er
legeforeningen ikke enig med oss i, da de vil ha leger i alle
klinikksjefstillinger og de vil ha bort toppledelsen. Vi i NSF har ingen tro pa
endringer i toppledelsen.

| det andre eksempelet beskriver informanten en situasjon hvor en opplever a ikke ha noen
reell pavirkning pa egen arbeidsmengde i vervet sitt og hvordan dette blir en indre konflikt for
vedkommende. En beskriver da en situasjon hvor det ikke er tid eller mulighet til & fa gode

prosesser, og hvilke konsekvenser dette kan ha:

Vi vet at vi ikke er enig, men har ikke tid til & ta ting ved roten og da kjgrer
bare arbeidsgiver pa. Da er det lett at det blir etablert «sann blir det bare».

Vedkommende beskriver videre at det som farst blir nedprioritert nar man ikke har tid er
intern dialog og debrief. Denne debriefen kan brukes pa oppsummering, finne lgsninger og
legge strategi til neste mgte med motparten. Vedkommende mener man har mye a hente her,

samtidig som det er der den stgrste utfordringen ligger.

Alle informantene opplever a ha statte fra sin egen fagforening. Det er likevel samsvar med
uttalelsen om mangel pa tid og mulighet for gode prosesser og en informant som beskriver

kapasitetsproblemer slik:
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Jeg tror at stgtten vi har internt i mitt foretak og internt i NSF er grei nok.
Utfordringen for oss pa mitt foretak er at vi sliter med kapasitet til a fa
stattet hverandre. Det er nok det som frustrerer oss; a ha tid til & gjere
jobben ordentlig nok. Det er nok en standard sykepleierting & veere frustrert

over, men ogsa tillitsvalgte sliter med dette.

Oppsummert:

Alle informantene kunne komme med beskrivelser av ulike konflikter de hadde deltatt i, eller
episoder hvor de hadde bistatt andre i konflikter. Konfliktene beskrives blant annet som
krevende, langvarige, prinsipielle og/eller personlige. Videre oppstar det konflikter nar lov-
og avtaletekst skal tolkes. Slike konflikter omhandler gjerne dreftingsplikt vs. involvering og
spgrsmal som informantene mener burde veert handtert av de sentrale parter. Intervjuene viser
at det er avstand mellom teori og praksis nar det kommer til hvordan lov- og avtaleverk
forstas. Videre kan det virke som informantene opplever en sarbarhet i manglende
kompetanse hos ledere de mgater pa arbeidsgiversiden, som igjen farer til ungdvendige
konflikter. Alle informantene snakker varmt om egen profesjon og viser stor yrkesstolthet.
Det kan tenkes at den sterke verdimessige tilknytningen til faget gjar at konflikter oppleves
ekstra krevende for de tillitsvalgte.

Et fellestrekk er at manglende erfaring og kompetanse, a ikke ha tilstrekkelige ressurser til
utevelse av vervet og krevende kommunikasjon med motparten virker & pavirke risikoen for
at konflikter oppstar. Bedre dialog mellom arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden i sparsmal
som omhandler de tillitsvalgtes tid til bruk av vervet kan virke konfliktdempende. Pa den ene
siden kan det tenkes at de tillitsvalgte ma bli flinkere til & disponere tiden sin. P& den andre
siden ber kanskje arbeidsgiver gi de tillitsvalgte mer tid til utavelse av vervet. Samtlige av
informantene er i mine gyne ledere pa toppniva, men de utsagn de kommer med til & undre
over om de har nok formell kompetanse og stette i den posisjonen de er i. Skal man mgte
motparten pa god mate, ma det veere et helhetlig stgtteapparat og gode
fagutviklingsmuligheter tilgjengelig for de tillitsvalgte. Dette drgftes videre i
diskusjonskapittelet.
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4.3 Hvordan handterer tillitsvalgte konflikter?

Basert pa informantenes uttalelser er det tydelig at konflikter av stgrre og mindre
alvorlighetsgrad jevnlig forekommer i foretakstillitsvalgtes arbeid. Med dette som
utgangspunkt diskuteres hvordan tillitsvalgte handterer konfliktene. Hvilke faktorer er
medvirkende til at konflikter lgses? Her belyses uttalelser som kan bidra til svar pa

hvilke faktorer som forhindrer at konflikter oppstar eller eskalerer.

4.3.1 A ha rolleforstéelse
Et stort flertall av informantene trakk frem viktigheten av & ha en god rolleforstaelse
bade i arbeidet som tillitsvalgt generelt, men ogsa i konfliktsaker. Mange mente at
det handlet om & forsta seg selv, forsta settingen og kjenne motparten. En informant

med lang erfaring som sykepleier beskriver denne balansegangen pa felgende mate:

Jeg tror at det & tenke gjennom hvordan man utgver tillitsvalgtrollen er
viktig for & unnga konflikter. Vi ma kanskje ikke vaere for mye pa hugget, for
fort. For den andre parten ma ogsa kunne forholde seg til oss som
tillitsvalgte. Om arbeidsgiver opplever at man er «for mye pa hugget» og
lett kommer i opposisjon, sa gjer det noe med maten man samarbeider p3,
som kan bli en konflikt om man ikke klarer & vaere apen og snakke sammen
uten at det blir brukt mot en i etterkant. Det & ikke alltid tenke at man alltid
har rett, og at det er to sider av en sak og ikke ga for hgyt ut, for det er da
jeg gjerne ser at det skjeerer seg. Da kan det vaere vanskelig @ komme

tilbake pa et godt spor igjen.

En annen informant med noe kortere fartstid som foretakstillitsvalgt beskriver en utfordring
med at det tar tid & bli kjent med motparten. Her blir det blir lagt stor vekt pa farsteinntrykket
og forstaelse for egen posisjon, kompetanse og erfaring. Samtidig har vedkommende funnet ut
at ved a klare a skape en god relasjon sa bidrar det til & unnga at konflikter oppstar eller
eskalerer:

Arbeidsgiver pa stabsniva arbeider fortsatt med a forsta at jeg kan snakke
om ting pa flere mater. Jeg kjarer ikke regelverket foran meg hele tiden.
Man er ikke i rollen for & skape en konflikt. Jeg liker & jobbe pa denne
maten. At arbeidsgiver forstar at jeg er ryddig i rollen min er en mate a

unnga konflikter pa. At de faler at de kan stette seg pa meg og sgke rad hos
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meg, men at jeg er pa arbeidstakers side. Det handler mye om hvordan man
snakker til hverandre. Om jeg kjarer veldig hardt pa har jeg mistet den
personen for resten av tiden jeg er her pa sykehuset. Jeg ma na inn pa en
god mate. Jeg tenker at jeg kun kan gjgre noe med meg. Dette handler bade

om rolle og person.

En informant mente at hvordan man fremstod i rollen var den viktigste maten en tillitsvalgt
kunne unnga eller forebygge konflikter. Vedkommende virket a spille en rolle i den interne
opplaeringen av NSF-tillitsvalgte i sitt foretak. Gjennom en bevisstgjering av hvilken rolle de
tillitsvalgte spiller i foretaket, mente informanten at de tillitsvalgte kunne representere

sykepleietjenesten bedre og dermed bidra til 2 unnga konflikter ulike omrader:

Det jeg pleier & si til de klinikktillitsvalgte er at de ma veere tydelig i rollen
og fremme synspunkter pa en ryddig méte med den forankringen man har. A
veere aktiv med i diskusjonene nar det handler om sykepleietjenesten og det

som har med kvalitet og kompetanse for a vise hva vi er opptatt av.

Videre sier vedkommende:

Det handler om & fylle rollen pa en slik mate slik at arbeidsgiver ser at vi
kan veere en nyttig diskusjonspartner. For vi har jo alle de andre tingene
som gar pa avtaler og hva vi skal veere aktivt deltagende i konkret. Og sa
har du den andre biten; hvordan du fremstar i rollen som er kanskje den

viktigste biten i forhold til & forebygge eller unnga konflikter.
Og resonnementet blir avsluttet pa falgende mate:

En ma veere bevisst det ansvaret man har, hvem man snakker pa vegne av,
og hvordan man fremfgrer det man sier. Noen fikser det veldig fort, og noen

bruker litt tid pa det. Det kommer an pa hvordan er som person.

4.3.2 A kunne snakke sammen
Alle informantene trekker frem hvor viktig det er & kunne ha en god dialog med motparten i
konfliktsaker. Flere peker pa det & ha dialog over tid som viktig. Da kan man utvikle en kjemi
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med motparten og man laerer hverandre a kjenne. Resultatene viser at det er mange ulike
mater man kan kommunisere med motparten. Her fglger tre ulike uttalelser som beskrivelser

pa hvordan dette gjares i praksis:

Det tror jeg gar pa personer og at man har en kjemi som fungerer. Hvis
man samarbeider godt og har et avklart forhold seg imellom, da taler man
mer uenighet, og man kan vere uenig uten at det gar pa person og man er
uenig i sak, men man klarer & legge saken bak seg. Sa tar man neste runde
hvis den kommer og man blir enig. Jeg tror det er mye personavhengig,
samtidig mener jeg at det gar pa apenhet og transparens. At bade jeg og

arbeidsgiver er fullstendig apne om hva vi mener og hva vi informerer om.

En annen tilnzrming til hvordan konflikter handtere kommer fra en informant som gnsker a

gjere alt formelt og ta diskusjonen rundt bordet, i et formelt fora:

Min erfaring som tillitsvalgt er at vi mgtes rundt bordet og krangler, og

lgser konflikten der.

Mens en annen har en litt annen tilneerming:

Jeg har troen pa de uformelle arenaene for a senke konfliktniva. Det som

skjer pa de uformelle arenaene er at vi kan mgtes og si at her har vi en sak.

Flere av informantene har uttalelser som kan tyde pa at konflikter om ressurser nesten er blitt
en naturlig del av sykehusdrift i dag. Som en fglge av disse konfliktene, dukker ogsa andre
konflikttyper opp. En av informantene kommer med falgende utsagn omkring hvilken metode
man bruker for & komme til en lgsning nar situasjonen tilspisser seg i slike konflikter.
Utsagnet trekker frem at man ma klare a beholde sakligheten og holde dialogen i konflikten
selv om konflikten eskalerer. Nok en gang blir ogsa dialog og respekt for motparten trukket

frem som viktig for a klare & handtere en konflikt:

Jeg tror disse konfliktene ma vere der til en viss grad. Det & ha en
konfliktsituasjon og likevel klare & holde en dialog er slik jeg tenker nar jeg
jobber. Uenigheten kan veere tilspisset, men ved & klare & holde dialogen
likevel s& unngar en at konflikten eskalerer veldig. Rundt konflikttenking

forsgker jeg a veere der i maten a handtere det pa. Prgv & bevare
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sakligheten i diskusjonen, selv om man er uenig og star pa forskjellige sider
i en sak.

4.3.3 A ha noen 3 stgtte seg pa
Alle informantene trekker frem enten internt og eksternt nettverk, eller begge deler
som en viktig faktor for & handtere konflikter og for a klare st i vervet over tid.
Nettverket brukes til veiledning, debrief, samarbeid om saker og til 4 skape en sterk

arbeidstakerside pa arbeidsplassen. Fglgende utsagn er dekkende for det de fleste av

informantene mente:

Hadde ikke jeg hatt det kjempegode forholdet jeg har til mitt fylkeskontor,
mine kontakter i forhandlingsavdelingen og kjempegodt forhold til de
foretakstillitsvalgte i andre forbund hadde jeg ikke holdt ut sa lenge som jeg
har gjort i vervet. Jeg bruker ogsa a ha regelmessige Skype-mgter med

andre foretakstillitsvalgte i NSF, for & ta opp ulike problemstillinger.

En informant forklarer at fylkeskontoret er viktig som stgtte og for radgivning i en krevende

konflikt som skal lgftes ut av helseforetaket da det ikke virker mulig a lgse den lokalt:

Jeg har veldig statte fra Fylkeskontoret om dette, fordi vi tar saken videre i
systemet. Ogsa de jeg jobber med her pa kontoret snakker jeg mye med.

Farst og fremst de naere kollegene her pa huset. Her har jeg full stette.

Flere informanter peker at styrken til NSF i konflikthandtering ligger i hvordan man er
organisert. Man trekker da intern organisering i helseforetaket og likedan hvordan
sykepleierforbundet er organisert som organisasjon. Pa spgrsmal man som enkeltperson
opplever & ha nok kompetanse pa hvordan en konflikt lgses svarer vedkommende pa fglgende
mate:

Jeg foler at jeg har nok kunnskap for min del. Bade til & se nar en konflikt
er i endring og hvordan mangvrere videre og hvilken vei man skal ga nar
konflikten oppstar. | forhold til statte i egen organisasjon sa blir nok det
mer fra sak til sak. Det er allright & ha et sted man kan lgfte saker. Nar man

har en uenighet med arbeidsgiver og da kunne si «ok, vi kommer ikke
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videre, vi lgfter saken, na far noen andre se pa saken». Det kan vaere med
pa a forebygge konflikter, tenker jeg. Det & kunne lgfte ting i nivaene er en
styrke med hvordan vi er organisert. At vi er organisert slikt at vi er
representert pa hvert lederniva i organisasjonen og kan lgfte ting, er en
styrke for de tillitsvalgte. Da vet de at de kan ta ting videre om de ikke
kommer videre pa eget niva. Om vi klarer & utnytte og benytte det systemet

sa tror jeg det er en styrke for 0ss som organisasjon.

Familie som stgttefaktor eller til bruk i & handtere konflikter pa jobb ble ikke stilt som
sparsmal til informantene. Likevel trekkes dette lille eksempelet for & vise at konflikter er
krevende og ikke ngdvendigyvis alltid er lett & legge igjen pa jobben:

Jeg har nok blitt flinkere til & ikke la meg affisere s mye. Men, jeg gruer
meg alltid til & ga inn i en konflikt. Man blir jo bergrt nar to stykker sitter
og er sinna pa hverandre. Nar jeg kommer hjem til min ektefelle sier jeg at

jeg ikke orker krangling, for jeg har kranglet hele dagen.

4.3.4 A ha kompetanse pa handtering av konflikter
Ikke alle informantene var like tydelige pa a skille mellom hva som var konflikter og
hva som var uenigheter. Begrepene ble brukt om hverandre og det som kunne veert
opplevd som en konflikt fgr, var na en uenighet og omvendt. Det kan virke som om
det i noen tilfeller blir opp til den enkelte & definere om man er i en konflikt eller
ikke. Tidligere utsagn har pekt pa at erfaring, kompetanse pa konflikthandtering og
nettverk kan bidra til & avgjere om det er en konflikt eller en uenighet. Et eksempel

pa dette er en informant som beskriver fglgende utfordring:

Jeg tenker noen ganger at det er vanskelig & balansere nar en uenighet gar
over i en konflikt. Og det er ofte den balansen vi tillitsvalgte er i. Hvis en
uenighet eskalerer og blir fastlast, gar det kanskje mer mot en konflikt. En
type sak som bikker mer over mot en konflikt enn en uenighet er i forhold til

prioriteringer av ressurser innenfor de rammene man har.
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Et flertall av informantene diskuterte hvordan erfaringskompetanse brukes i
konflikthandtering. Dette omhandlet hvordan man mgter motparten, hvem man mgter og ikke
minst hva konflikten omhandler. Det beskrives en endring i holdning og tilnaerming etter
hvert som erfaringskompetansen gker. Man ser at informanten har brukt fylkeskontoret som
en statte i konflikter, men at man etter hvert blir tryggere pa egen kompetanse og blir mer
selvstendig i handteringen av konflikter. Uttalelsen til vedkommende peker ogsa pa
kompleksiteten i rollen til de foretakstillitsvalgte i en konfliktsituasjon:

Vi bruker ogsa oppslagsverk og snakker med andre hovedtillitsvalgte. Vi far
jo alle erfaring etter hvert. Men hver sak er unik og forskjellige. Det
handler jo om hvordan vi skal handtere graten, aggresjonen, & veere i
situasjonen og handtere sorgen for de som mister jobben, samtidig som vi
skal distansere oss fordi det er ikke «mitt». Derfor er hver situasjon
forskjellig. Og det er klart at jeg bygger kompetanse gjennom erfaring. Sa
det er klart det var vanskeligere i starten, da brukte jeg fylkeskontoret og
HR-sjefen mye mer. Jeg kan mer na om hvor jeg kan finne regler og lovverk

som vi er underlagt.

Informantene ble spurt om de mente de hadde fatt tilstrekkelig oppleering i konflikthandtering.
Et flertall av informantene mente de hadde fatt grunnopplaringen som tillitsvalgte, men at de
savnet spesifikk opplearing knyttet til foretaksrollen. Andre opplevde a ha fatt god
grunnopplearing. En tydelig tilbakemelding fra et flertall av informantene var mangelen pa
konflikthandteringskompetanse. Her ser man en likhet til tema om ledelse og ressurser, hvor
noen av informantene virket & mangle kompetanse pa handtering av arbeidsmengde. En

informant beskriver situasjonen slik:

Jeg opplever ikke a ha fatt oppleering av NSF i konflikthandtering. Det er
erfaring og kanskje konflikthandteringskurs via Navs arbeidslivsenter. Ogsa
lederstudiet har hatt konflikthandtering som tema, hvor det kom en fra en
hagskole og underviste. Jeg skulle gjerne gnske at NSF hadde mer om
dette, kanskje jeg var med pa noe for mange ar siden, men nei jeg kan ikke
huske at NSF har kurset oss i dette. Men dette er jo noe av det jeg etterlyste

tidlig i som foretakstillitsvalgt.
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En annen informant beskriver en utfordring i det a ga fra tillitsvalgt «pa gulvet» til a

bli tillitsvalgt pa foretaksniva slik:

Som tillitsvalgt blir man gnsket velkommen og far opplaring, men nar vi
blir foretakstillitsvalgte er det ingen som gnsker deg velkommen eller tar
vare pa deg i det hele tatt. Etter landsmgtet i 2011 ble jo oppleeringen av
tillitsvalgte sett pa, og dette har vel bedret seg, men jeg vet ikke hvordan de
opplever det de som kommer nye som foretakstillitsvalgte na. Vi blir sendt
inn i starste konfliktene som er. Det kan vere overgrep, misbruk av
medikamenter og store konflikter mellom arbeidsgiver og arbeidstakere og
tunge personalkonflikter. Vi som pa foretaksniva blir sendt inn i uten

opplaering og det er «learning by doing».

En informant hadde pa et tidspunkt blitt invitert til & bidra i en opplaring pa

konflikthandtering, men uten at dette hadde fart til gkt kompetanse hos vedkommende:

Hadde jeg hatt mer «dette kommer du til & mate», sa hadde jeg kanskje veert
bedre forberedt, men samtidig er det litt personavhengig hos motparten
ogsa. Det er en fare for at en del ting vi star i kan bli konfliktfylt. Nar man
lager en ny undervisning for tillitsvalgte pa vart niva, kunne de kanskje tatt
inn 0ss med lengst erfaring mer. Jeg husker jeg var i en referansegruppe en
gang, men kan ikke huske at jeg ble sa mye kontaktet. De kunne kanskije

Iyttet litt mer pa hva vi trenger her ute.

Oppsummering:

Falgende faktorer virker a veere viktig for a kunne handtere konflikter. Ha erfaring fra
tidligere konflikter, & ha en god relasjon til motparten, ha et nettverk rundt seg og a ha
kompetanse pa konflikthandtering. Man ma kjenne sine egne styrker og svakheter, forsta
settingen som tillitsvalgt og ikke minst ha trygghet og mulighet til a skape en god relasjon til
motparten. En god relasjon skapes over tid. Denne relasjonen kan ha en konfliktdempende

effekt. Det samme gjelder bade for formal- og erfaringsbasert kunnskap. Erfaring kommer
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over tid, og det fremkommer et behov for kontinuerlig kompetanseheving av tillitsvalgte, ogsa

nar man fungerer pa foretaksniva.

En annen avgjerende faktor virker a veare at man som tillitsvalgt har nok kapasitet til god
utgvelse av vervet. A ha tid til & sette seg inn i saker, kunne diskutere saker med kolleger og &
bruke god tid pa forberedelser virker a ha en konfliktdempende effekt. Informantene er
tydelige pa at det er sarbart nar man mangler ngdvendig kompetanse til & handtere konflikter
sa tidlig som mulig, da dette kan fare til en ungdvendig eskalering. Dette kan igjen fare til at

leeringsmomentet med konfliktene uteblir.

4.4 Hvordan oppleves det nar motparten bruker hersketeknikker?

Jeg @nsket a undersgke hvorvidt de foretakstillitsvalgte hadde opplevd at motparten
benyttet seg av hersketeknikker og hvordan dette kunne oppleves for den enkelte. Det
var ikke ngdvendig at hersketeknikken hadde blitt brukt i konfliktsituasjoner.
Informantene kunne fortelle om opplevelsen av a ikke bli sett i mater, ikke bli involvert
i prosjekter og oppleve at motparten ikke svarer pa gjentatte formelle henvendelser.
Videre hadde en informant opplevd & bli beskrevet som «flink pike» og «du er s sgt nar
du er sint». En annen informant beskrev en situasjon hvor vedkommende ble skjelt ut og
a ha blitt gitt skylden for «alt» som var galt. En hadde blitt beskylt for at «<NSF ikke
setter liv og helse farst». Vedkommende opplevde seg personlig stilt til ansvar for en
konflikt mellom arbeidsgiver og NSF, da det var informanten som hadde stilt

sparsmalstegn ved en spesifikk del av driften pa foretaket.

4.4.1 Nar man ikke blir sett
| denne situasjonen er den foretakstillitsvalgte blitt plassert i et gruppearbeid med to
som vedkommende ikke arbeider med til daglig. De er plassert pa et annet niva i
organisasjonen og har en annen fagbakgrunn. Hun beskriver en situasjon hvor
personene ser rett gjennom henne og at hennes innspill ikke blir hart eller tatt til
falge. Det virker som om de andre deltagerne pa gruppen ikke har et gnske om
verken & inkludere, lytte til hennes innspill eller pa noen som helst mate gi

konstruktive tilbakemeldinger:
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| lapet av en todagers ledersamling med arbeidsgiver hvor vi hadde
gruppearbeid, kom jeg pa gruppe med to klinikksjefer som var leger. De ser
ikke pa meg og de snakker ikke til en eneste gang pa de to dagene, og det er
helt grusomt, jeg blir helt satt ut. Jeg opplevde & vaere ekstremt uviktig i

deres liv.

4.4.2 Nar man blir ikke inkludert
Flere informanter beskriver situasjoner hvor arbeidsgiver informerer om prosjekter, men ikke

inkluderer foretakstillitsvalgte i forarbeid eller gir rom for reell pavirkning:

Der har vi en uenighet som pagar na. Vi opplever det som en enorm
hersketeknikk nar vi ikke far informasjon og blir invitert inn. Det pagar
prosesser som ikke vi vet om og vi far beskjed om i etterkant. Plutselig er
ting skjedd som vi mener vi ikke har fatt deltatt pa. Man opplever en

makteslgshet og en mangel pa respekt nar man er utestengt.

En annen informant svarer dette nar han blir spurt om vedkommende har opplevd

hersketeknikker i vervet som foretakstillitsvalgt:

Det farste jeg tenker pa er hvordan man porsjonerer ut informasjon. Det
handler bade om i hvilken grad man gnsker & involvere og i hvilken grad
man gnsker a gi ut all den informasjonen man har. Det er nok den
(hersketeknikken) vi mgter oftest. Om arbeidsgiver har en agenda, og
gnsker & oppna noe sa kan det virke som om enten informasjon tilpasses,
eller noe informasjon holdes tilbake. Eller om de venter litt med & involvere
til man har kommet et stykke i det arbeidet man gjar. Det er jo en type
hersketeknikk for & forhindre motargumenter og forsikre seg mot
forsinkelser i en prosess. Det er en hersketeknikk jeg tenker vi mgter oftest,
som vi ma veere obs pa hele tiden. Det er nok en hersketeknikk som kan

benyttes litt skjult.

4.4.3 Nar man blir satt ut

En kvinnelig informant beskriver en situasjon fra et formelt mate med arbeidsgiver:
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Vi var ansattrepresentanter i et overordnet forum sammen med
styremedlemmer fra et annet foretak. Da var det en som gav meg et ark for
matet, pa arket stod det «hersketeknikker som kvinner blir utsatt for». Jeg
var eneste kvinne pa mgtet og den yngste og jeg tenkte hvordan skal jeg
handtere dette? Det var en av deltagerne som satte seg ved siden av meg,
lente seg mot meg, la handen sin over min arm og spurte om jeg vil ha en
kopp kaffe. Jeg kjente at jeg gresset. Jeg kjente ikke vedkommende utover at
vi hadde hilst far matet. Jeg tenkte hva var dette? Hvem gjar sant og legger

handen sin over slik?

Vedkommende blir sittende igjen med det som beskriver som «hundre sparsmal» etter mgtet.
Hun beskriver videre hvordan situasjonen farer til skepsis til motparten. Hun tviler sterkt pa

om motparten ville gjort det samme med en mannlig foretakstillitsvalgt.

4.4.4 A3 en anklage rettet mot seg som person

En informant beskriver en situasjon hvor NSF er i konflikt med arbeidsgiver. | mgte under
konflikten blir vedkommende konfrontert med beskyldninger som oppleves som en
hersketeknikk og et personlig angrep. Her opplever vedkommende a bli anklaget pa en mate

som gjar det sveert vanskelig a forsvare seg mot de beskyldninger som kommer:

Jeg opplever det helt klart som en hersketeknikk nar arbeidsgiver sier at det
observeres at sykepleierforbundet ikke setter liv og helse farst. Det er jo
fryktelig arrogant, for det er jo ikke sant! Det vet jo arbeidsgiver sa godt at
vi i NSF her pa sykehuset er opptatt av pasientens ve og vel. Det kan jo
gjere meg skikkelig forbanna, og jeg valgte ikke & kommentere det. Jeg
tenkte at det far na bare arbeidsgiver si, og det gikk jo veldig ut over meg
nar de sier sant. Vi i NSF her pa sykehuset er opptatt av & fremsta ordentlig
og gjer ting etter boken. Det skal ikke veer noe tull med oss, det tjener vi pa.

Da er det veldig ekkelt & bli konfrontert med det motsatte.

Hva kan vaere arsaken til at arbeidsgiver kommer med slike uttalelser som oppleves bade
arrogant og ekkelt? Pa oppfalgingsspgrsmal om informanten har gjort seg opp noen tanker om

hensikten til motparten med slike uttalelser svarer vedkommende:
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Jeg tror nok motparten «mistet litt hodet» i den situasjonen. Jeg tror ikke
motparten gnsket a sare meg, for det blir teit, men at han gnsket a treffe
meg pa et emt punkt var helt bevisst. Og det klarte vedkommende. Det var

ingen tvil om at det som ble sagt var rettet mot meg.

4.4.5 A oppleve en form for maktmisbruk
Et flertall av informantene kommer med beskrivelser av situasjoner hvor de har
opplever at motparten misbruker makt. Beskrivelsene omhandler hvordan
arbeidsgiver informerer eller holder tilbake informasjon, hvordan man bruker
styringsrett for dialog, at man har en ovenfra og ned holdning og ikke respekter
fagforeningen som en likeverdig part. En informant beskriver en konflikt hvor
vedkommende er usikker pa om arbeidsgiver bruker en hersketeknikk eller ikke, men
hvor en form for maktmisbruk kommer til syne nar arbeidsgiver mater med jurister i
farste mate. Det var ikke gitt noen forvarsel pa at det skulle vaere jurist med i matet.

Utsagnet beskriver hva en slik fremgangsmate kan fare med seg:

| mgtene jeg har veert med pa med arbeidsgiver (i denne konflikten) sa er
jeg usikker pa om det er ment som en hersketeknikk eller ikke. For det kan
jo fales litt sann nar arbeidsgiver fra farste mate trapper opp med jurist.
Jeg foler at de da skal sette skapet pa plass. Mens vi pa var side mgter opp
med meg og vedkommende i saken, og @nsker & komme til bords for a bli
enige om noe. Jeg har jo veert inne pa tanken om det er a tydeliggjere fra
arbeidsgivers side at det skal legitimere deres utgangspunkt at juristen er
med, og for & understreke at deres krav er korrekt (...). Jeg er usikker pa
om det gar sa langt at man er nedlatende, men man blir pa en mate oversett
litt. Det er vertfall slik jeg oppfatter det. Man kjemper mot en vegg, som

verken ser, harer eller tar hensyn.

Oppsummering:

Alle informantene hadde opplevd at ulike typer hersketeknikker hadde blitt benyttet mot dem.

Det var stor variasjon i hvilke situasjoner hersketeknikkene oppstod, men flere informanter
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setter hersketeknikkene i sammenheng med konflikter og situasjoner hvor det er «spent»

stemning mellom partene.

Informantene beskriver at bruk av hersketeknikker blant annet gjgr dem forbannet, satt ut og
man faler man ma vaere mer pa vakt i mgte med arbeidsgiver. Videre kan det kjennes
ubehagelig, de kjenner seg avvist og opplever a bli stilt til veggs. Flere informanter pekte pa

hvordan en relasjon utfordres ved at en part benytter seg av hersketeknikker.

Nar det gjelder forskjell mellom kvinner og menn, tyder alt pa at begge kjann blir utsatt for
hersketeknikker. Informantenes historier viser ogsa at bade kvinner og menn benytter seg av
hersketeknikker.

Et stort flertall av informantene kunne beskrive opplevelser hvor de ikke opplever NSF og

arbeidsgiver likeverdige parter. Informantene er tydelige pa at arbeidsgiver har styringsrett,
men opplever at arbeidsgiver misbruker makten som ligger til styringsretten. Det beskrives
opplevelser med mangel pa prosess og medvirkning, mangelfull informasjon, bevisst

tilbakeholdt informasjon, en ovenfra og ned holdning, for sen informasjon.

4.5 Hvordan handterer tillitsvalgte bruk av hersketeknikker?

A bli utsatt for en hersketeknikk kan vare ubehagelig og krevende. Jeg gnsket & undersgke
hvilke metoder de foretakstillitsvalgte brukte for a handtere hersketeknikkene. Under vil det
bli presentert noen ulike eksempler pa hvilke faktorer informantene vektlegger i handtering av
hersketeknikker.

4.5.1 A bruke sin erfaring
Informantene er stor grad enige at erfaring pavirker hvordan hersketeknikker handteres. Pa

spgrsmal om man klarer a gjenkjenne og handtere en hersketeknikk svarer en informant slik:

Stort sett gjar jeg nok det. Det er nok erfaringshasert og nar man har veert
med sa lenge sa lar man seg ikke vippe seg av pinnen av at noen godt
voksne klinikksjefer sier sann «flink jente» eller «du er sa sgt nar du er
sint». Det er jo bare dumt og jeg blir ikke sint en gang. Jeg tror det er noe

som kommer med litt erfaring. Godt mulig jeg hadde snappet det opp
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tidligere, jeg tror man «catcher» det fort. Men jeg tror det er verre & gjore

noe med det, man lar det bare ga inn pa seg.

Det er en tydelig sammenheng mellom erfaring og rolleforstaelse og hvordan hersketeknikker
blir handtert. Etter hvert som man far erfaring, blir ogsa rolleforstaelsen bedre. Dette farer til
at man bli tryggere i mgte med konflikter og hersketeknikker. Erfaring gjer ogsa at man i
starre grad forstar at dette ikke handler om en selv som person men om saken. Et eksempel pa
dette er en informant som kunne beskrive en sterkere fglelsesmessig reaksjon pa avvisning og
hersketeknikker nar hun var ny i rollen. Et eksempel beskriver godt hvordan rolleforstaelse og

erfaring farer til en spesifikk form for handtering av hersketeknikker:

Jeg er nok god pa a tenke at dette ikke handler om meg men om rollen min.
Rollen min gir meg muligheten til & tenke at det handler om rollen min og
ikke meg. Det er jeg nok god pa. Jeg tenker at de ikke liker rollen jeg har.
Rollen min er sa tydelig at folk forstar det jeg sier (...) Ndr jeg var ny som
tillitsvalgt var jeg nok mye raskere til & bli sint og fyre meg opp. Jeg har
nok blitt mye roligere med arene og mye mer behersket. Av og til kunne jeg
miste litt fatningen og si ting jeg angret pa, men jeg har blitt mye roligere
og mye mer gjennomtenkt. Nar jeg blir skikkelig provosert i mgter, sier jeg
ingenting og lytter i stedet for. Jeg kommer helle med en tilbakemelding
senere, fordi jeg kjenner meg selv etter hvert og kan fort bli litt alterert.

Man lerer jo fort at man kommer jo ingen vei med det.

4.5.2 A bruke humor
Humor trekkes ogsa som en mate a handtere hersketeknikker pa. To av informantene sier at
det & benytte seg av humor er virkningsfullt og samtidig kan det oppfattes som en

hersketeknikk tilbake til motparten:

Hvis du kan gjennomskue en hersketeknikk og klarer & latterliggjere det pa
en god mate, da er jo det med hersketeknikker ganske morsomt (...). Kan
man teyse med det sa er man liksom ferdig med det og da kan det jo veere
litt morsomt. Men da ma man jo ta det med en gang. | stedet for a bli
forbanna, eller & bli saret eller skuffet og ta det veldig til seg, sa kanskje
heller prave a kvele hersketeknikken der og da. Med litt sarkasme og litt
humor sa lgser vi opp i det. Litt etter hvert nar man kjenner motparten
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sapass godt sa kan man jo tulle litt med dem om ting og kanskije jeg bruker

litt hersketeknikker tilbake da.

En annen informant svarer falgende nar det blir stilt sparsmal om hva det kan ha a si for

dialogen nar det benyttes hersketeknikker mot en:

Det gjer at man far en type sjargong i dialogen som gjar at man kan
«redirecte» eller kaste tilbake det som blir kastet mot en. Man skjgnner hva
som skjer nar man har veert med pa det en gang, og man klarer a vri det og
bruke samme type sjargong slik at det blir latter ut av det. Jeg merker at de
andre foretakstillitsvalgte her bruker mye humor for a roe ned nar
temperaturen stiger og gjerne litt personlig humor at vi lar det ga utover
hverandre pa en mate. Det er en litt spesiell mate & lande ting pa, men det

funker tydeligvis.

4.5.3 Nettverk og stgttepersoner

En informant beskriver en situasjon hvor en person fra arbeidsgiversiden kom uanmeldt inn i
et mgte og konfronterte de uforberedte mgtedeltagende med en sak. Det var ikke fgrste
gangen vedkommende hadde gjort dette. Informanten opplevde det som at hensikten med
denne adferden var & overrumple mgtedeltagerne. Det klarte personen kun til en viss grad. De
foretakstillitsvalgte evaluerte situasjonen sammen i ettertid. Utfallet av hersketeknikken blir at

de tillitsvalgte er bedre forberedt til neste gang en lignende situasjon oppstar:

| etterkant har vi i foretaksgruppen sittet sammen og snakket om dette og
bearbeidet det, «<Nar dette skjer neste gang hva gjer vi da» og den type ting.
Vi har gatt noen runder pa hvordan vi skal handtere den type
hersketeknikker. Det var ikke fgrste gang og det blir ikke siste gang heller,
sa det er jo sann som man aldri helt sikkert klarer a f under huden og ikke

bli overrasket, men man kan jo gve seg pa det likevel.

Som tidligere beskrevet, brukes nettverk og stettepersoner for ogsa for a handtere

konfliktsituasjoner. Ved bruk av erfaringsdeling og kollegial veiledning stiller man sterkere i
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nye mgter med hersketeknikkene. En informant beskriver hvordan man som kolleger kommer
styrket ut av en situasjon hvor motparten benyttet hersketeknikker. Situasjonen ble oppfattet

som et forsgk pa a skape utrygghet i gruppen, men som fikk motsatt resultat:

Ogsa tenker jeg selv om kanskje det var meningen a skape litt konflikt innad
i var tillitsvalgtgruppe sa styrker det heller vart samhold. Nar vi peker pa
hva som har skjedd og legger ansvaret tilbake pa arbeidsgiver og hvordan
vi skal opptre sammen ved neste anledning. Sa jeg opplever det heller
styrkende for oss som foretakstillitsvalgte enn splittende, selv om

arbeidsgiver forsgkte a skape gnisninger innad i var gruppe.

4.5.4 A ha kompetanse pa hersketeknikker

Et stort flertall av informantene beskrev et gnske om mer kompetanse pa hvordan de
skulle handtere hersketeknikker. De kom med ulike betraktninger pa hvordan dette
kunne pavirke deres posisjon i helseforetakene. Fire sitater fra ulike informanter blir
her trukket frem for & beskrive det som kan tolkes som mangel pa formell
kompetanse pa handtering av hersketeknikker. Det er delte meninger blant

informantene om hvor ansvaret for denne oppleringen bar ligge:

Utsagn 1:

Vi hadde litt om hersketeknikker pa et seminar, hvor vi sa en film der
arbeidsgiver utgvde hersketeknikker. Objektivt sett mener jeg vi bgr ha mer
om dette, men samtidig handler det om arbeidsgiver og om meg.

Utsagn 2:

Jeg har gatt mange kurs, bade mediakurs og forhandlingskurs og sann. Jeg
tror likevel mange andre tillitsvalgte trenger skolering bade i
hersketeknikker og bevisstgjering pa konfliktsituasjoner. Det er viktig at de

leerer & skille sak og person.

Utsagn 3:
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Det jeg kanskje savner litt, er en form for kurs pa det med a gjenkjenne
hersketeknikker. Noen kjenner man lett igjen, andre kjenner man kanskje
ikke. Vi har jo mgtt arbeidsgivere og arbeidsgiverrepresentanter som er
rimelig beregnende i adferd og som har individuelt tilpasset sine
hersketeknikker. De sonderer ut hvem du er og bruker en type hersketeknikk
pa deg, og mater de en annen mer erfaren tillitsvalgt bruker de en annen
hersketeknikk eller beregnende adferd. jeg tenker at et sant kurs, eller en
opplaring i sanne ting kunne veert verdifullt. Samtidig s& mener jeg veldig
sterkt at det burde ha veert en opplering for oss som blir hovedtillitsvalgt.
Det er klart nar man gar fra a veere plasstillitsvalgt for forti til femti
medlemmer og blir valgt til & veere hovedtillitsvalgt og skal mate
klinikksjefer og andre pa direktgrniva, sa er dette en helt annen rolle. Og sa

er det ikke sann at dette kan laeres teoretisk pa et seminarrom pa et hotell.
Utsagn 4.

Hvis jeg skal si en ting om hersketeknikker og nar man mgter noen som
bruker hersketeknikker, sa er det noe med kunnskap. Det handler ikke bare
om erfaring. Med det & kunne ting, a vite ting og ha kunnskap kan man
knekke en del hersketeknikker. For hersketeknikker handler om & sette i tvil
om det du gjer er riktig og sa tvil om deg. Sa det handler om & ha kunnskap

og vere forberedt.

Oppsummering:

Alle informantene kunne beskrive ulike mater & handtere hersketeknikker pa. Det fremkom at
erfaring fra lignende situasjoner kunne bidra til a takle hersketeknikkene. Dette ble tydelig i
uttalelser fra informanter med lite erfaring versus de informantene som hadde lengre fartstid.
Det er lite som tyder pa at hersketeknikkene kun utspiller seg pa en spesifikk arena, men

heller kan oppleves over alt hvor mennesker mgates.

Det a ha god dialog med motparten og a bruke humor ble sett pa som dempende pa situasjoner
hvor hersketeknikker oppstod. Et tydelig funn var at informantene gnsket a fremsta som en
profesjonell part i handteringen av hersketeknikker. Eksempler pa dette kan vere 4 stille godt

forberedt til mgter hvor man tror motparten kan benytte seg av hersketeknikker. Et annet
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eksempel er a klare & ikke la seg «vippe av pinnen» eller hisse seg opp nar motparten

utfordrer en, selv om dette var krevende.

Et flertall av informantene ser pa opplaringen de har fatt fra NSF omkring hersketeknikker og
konflikthandtering som mangelfull. Dette kan i ytterste konsekvens bidra til at
hersketeknikkene far lov til & blomstre og at kommunikasjon med motparten oppleves som
destruktiv og vanskelig nar den burde vert det motsatte. Dette funnet bar sees i sammenheng
med behovet for kompetanse pa konflikthandtering som informantene ogsa etterspgr. Nar det
gjelder kunnskap om hersketeknikker sa trekker flere av informantene frem

kompetansehevende tiltak fra egen fagforening som fravaerende.

5.0 Drgfting av sentrale funn
Formalet med denne oppgaven er a beskrive hvilke opplevelser foretakstillitsvalgte har med

konflikthandtering og bruk av hersketeknikker i mgte med arbeidsgiver. Sentrale funn blir na
kategorisert og det blir stilt fire draftingsspersmal. Hvorfor oppleves mange konflikter som
personlige konflikter? Det andre spgrsmalet er: Hvilke faktorer er avgjgrende for god
konflikthandtering? Det tredje spgrsmalet er: Hvordan handterer de tillitsvalgte konfliktene?
Det fjerde spgrsmalet er: Hvilke klassiske hersketeknikker har de tillitsvalgte opplevd?
Oppsummeringen danner grunnlag for & drafte sentrale funn. Teorien utdypes ikke i samme
grad som tidligere i oppgaven.

Informantenes opplevelse av konflikter og handtering av konflikter knyttes opp mot relevant

teori for & kunne og diskuteres i lys av denne.

5.1 Sentrale funn

Hvorfor oppleves mange konflikter som personlige konflikter?

- Astd i konfliktsituasjoner og veere en part i en konflikt virker & vaere vanlig for
foretakstillitsvalgte.

- Det er krevende & sta i en konflikt. Uavhengig av starrelsen pa konflikten er det en
situasjon som er utfordrende a sta i. Desto lenger man star i konflikten, jo mer krever
det av den tillitsvalgte.

- Det oppleves ekstra krevende nar konflikter gar fra 8 omhandle sak til person.

- Skillet mellom sak og person virker utfordrende a handtere.
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- Informantene beskriver konflikter som omhandler arbeidstid, forstaelse av lov- og
avtaleverk, konflikter som gar pa person, og konflikter som oppstar nar informasjon
ikke blir delt.

Hvilke faktorer er avgjerende for god konflikthandtering?

- Konfliktene handteres pa ulike mater. Noen faktorer virker likevel & veere gjeldende
uavhengig av hvilken konflikt man skal handtere. A ha en god relasjon til motparten,
rolleforstaelse, erfaring, tydelig ledelse og kompetanse pa konflikthandtering trekkes
frem som viktige faktorer for & handtere og leere av konflikter.

- Mangel pa tid til & uteve vervet pa en tilfredsstillende mate kan veere konfliktskapende
og bidra til at konflikter ikke blir handtert pa en optimal mate.

- Konflikter kan pavirke arbeidsmiljget i bade positiv og negativ retning. Informantene
trekker frem det store ansvaret som ligger pa ledere i denne sammenheng.

Hvilke klassiske hersketeknikker har informantene opplevd?

- Samtlige informanter har blitt utsatt for ulike, klassiske hersketeknikker. Det virker
ikke & veere en enkelt faktor eller enestaende situasjon som er utlgsende for at
hersketeknikkene oppstar. Funn tyder pa at bruk av hersketeknikker forekommer i
konflikter og at de kan bidra til at konflikter eskalerer.

- Det oppleves ubehagelig og krenkende a bli utsatt for hersketeknikker.

- Manglende respekt for at arbeidstaker og arbeidsgiver er likeverdige parter oppleves

som en hersketeknikk og som misbruk av makt.

Har tillitsvalgte nok kompetanse pa handtering av hersketeknikker?

- Det finnes ingen klar fasit pa hvordan informantene handterer hersketeknikker. Funn
tyder likevel pa at ved & bruke humor, bruke nettverk som stgtte og & konfrontere
hersketeknikkene er gode mekanismer for a handtere hersketeknikkene.

- Videre forsgker man 4 ikke la hersketeknikken ga innover seg. Gjennom erfaring leerer
man motparten a kjenne, slik at man er bedre forberedt ved neste anledning.

- Funn peker pa at det er behov for starre fokus pa opplaring knyttet til

konflikthandtering og hvordan hersketeknikker oppdages og handteres.
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5.2 Hvorfor oppleves konflikter personlige?

Resultatene gjenspeiler at informantene har en krevende hverdag i sine roller som
foretakstillitsvalgte. De har alle opplevd konflikter som det er forventet at de skal handtere.
Informantene opplever kortvarige og langvarige konflikter. Konflikter oppstar og lgser seg, og

informantene opplever at man lerer av de konflikter man har deltatt i.

Informantene opplever at sma konflikter eskalerer, bagateller blir store problemer og
uoverensstemmelser de sentrale parter burde hatt, blir tema for konflikter lokalt pa foretakene.
Arbeidstid, verdier, forstaelse av lov- og avtaleverk, uklar ledelse, kommunikasjon og
kompetanse er noen av de omrader hvor foretakstillitsvalgte har erfart at konflikter oppstar.
Basert pa tidligere nevnt konfliktteori blant annet Nordby (2017), Lystad (2006) og Einarsen
et al (2004) indikerer resultatene at informantene har opplevd ressurs- og interessekonflikter,
verdikonflikter og konflikter i forhold til tid til involvering og informasjon og personlige
konflikter. En slik kategorisering kan vare fruktbar med tanke pa valg av lgsning som

kommer i punkt 5.3.

En viktig grunn for at konfliktene oppleves som personlige er at de personlige konfliktene
gjenspeiles i mange av de andre typene av konflikter. Jeg tror denne glidende overgangen
mellom ulike konflikttyper oppstar fordi de personlige konfliktene er vanskelige a skille fra
andre typer konflikter. Dette handler trolig om at de fleste andre typer konflikter kan bli
personlige konflikter. Denne antagelsen samsvarer med (Lystad 2006) som papeker at de
personlige konfliktene oppstar som typisk som falge av et konkurranseforhold,
kommunikasjonsproblemer, ulike vurderinger og ulike forstaelse av hverandre og av oppgave
som skal utfgres. Har man en opplevelse at det eksisterer en konflikt, har det potensiale til &
bli en personlig konflikt, uavhengig av hvilken type konflikt det er. Et annet sentralt moment
som er drgftet under punkt 2.5.7 er hvor vidt den tillitsvalgte forstar sin rolle tilstrekkelig.
Den tillitsvalgte ma klare a skille sak og person. Denne forstaelsen kan vere avgjerende for
om en konflikt blir oppfattet som en personlig konflikt eller som en av de andre kjente
konflikttypene. En annen viktig arsak til at konflikter oppleves som personlige, nar de kanskije
ikke er det, er at man ikke har tilstrekkelig kompetanse pa hvordan en konflikt eskalerer. Ved
bruk av verktgyet konfliktstigen (se punkt 2.4.2) kan man lettere forsta om konflikten er
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personlig eller om konflikten kan plasseres pa et lavere niva pa stigen. Dette vil kunne bidra

til & endre egen oppfattelse av konflikten, spesielt om vurderingen gjeres i samrad med andre.

A st& som rédgivende part for et medlem i en konflikt eller & vaere den som er i konflikt med
arbeidsgiver kan uten tvil veere sveert krevende, noe som gjenspeiles i informantenes
refleksjoner. Som en informant beskriver skal man handtere grat, man skal veere en
stattespiller og vise empati. Ulike typer av konflikter ogsa kan fare til personlige konflikter
uten at det ngdvendigvis var intensjonen med konflikten. Dette kan oppsta nar personlig
kjemi, tolkning, antagelser og misforstaelser i kommunikasjon tas med som
irritasjonsmomenter og sarbarhetsfaktorer inn i konflikten. Einarsen et. al (2004) skriver at
konflikter kan oppsta nar ansvars- og arbeidsoppgaver kan fremsta som uklare eller
konfliktfylte. Dette kan medfgre kamp om makt, posisjoner og rettigheter. Det kan tenkes at
man kunne unngatt flere av konfliktene om roller og ansvarsomrader hadde vert tydeligere

definert og avklart.

De personlige konfliktene kan fa ulike konsekvenser for de involverte. Konfliktfylte
relasjoner har en negativ effekt pa arbeidsprosessene i en virksomhet. Dette gjenspeiles ogsa i
informantenes tilbakemeldinger. De aller fleste konflikter gjar ogsa noe mer grunnleggende
med hver enkelte medarbeiders trivsel. For det farste er det & kunne samarbeide rett og slett en
grunnleggende forutsetning for & gjare en god jobb. For det andre er det slik at konflikter
underminerer viljen og motivasjon til a jobbe for virksomheten (Nordby 2017). Langvarige
konflikter som beskrives av informantene kan ha konsekvenser som sgvnproblemer, og
utbrenthet, de kan skape falelser av makteslgshet og bitterhet, og de kan pavirke
enkeltpersoner slik at de far psykiske vansker som kan utvikle seg til psykiske lidelser
(Nordby 2017, s. 44).

5.2.1 Kan konfliktopplevelsene plasseres pa konfliktstigen?

Ved bruk av den syv-trinns konfliktstigen (Nordby 2017, Vindelgv 2008, Glasl 1982), som
presenteres under punkt 2.4.2 kan vi se hvordan konflikter kan starte som sma og ubetydelige,
men utvikler seg til a bli krevende & handtere. Det gar an a se pa stigen som oppadgaende
hvor konfliktnivaet gker, eller man kan snu stigen og man beveger seg fra toppen og dypere
mot et mer primitivt niva bade i forstaelse og handtering av konflikten.

Min vurdering er at samtlige konflikter kan plasseres pa det grgnne niva 1 og de to farste gule

nivaene av konfliktstigen. Dette tyder pa at konfliktene som er blitt presentert har gode
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muligheter for & bli lgst, selv om de oppleves bade frustrerende og krevende for informantene.
Det er med i vurderingen at konfliktene har momenter fra niva fire og fem, men likevel ikke
faller inn under denne kategorien. Konfliktene vil derfor ha et vinn-vinn resultat. Dette kan
naturligvis vere krevende a se nar man star midt i konflikt. En informant forklarer at begge
parter forstar at konflikten har oppstatt som fglge av noe de sentrale parter burde ha avklart.
En slik forstaelse vil vere et viktig utgangspunkt for fremdrift i konflikten. Jeg vurderer dette
til & veere et godt utgangspunkt for videre samarbeid og dialog mellom partene. Pa den ene
siden kan man oppleve at konfliktene er destruktive og gjgr samspillet med motparten
krevende. P& den andre siden kan man, ref. punkt 2.3, se pa konflikter som konstruktive og
viktige for at organisasjoner skal utvikle seg. At konflikter er noe som ikke ngdvendigvis er
negativt blir viktig & ha med seg videre nar jeg skal diskutere hvordan konflikter handteres.

Pa niva fire og fem vil dialog og samtale reduseres. Her dannes det en tap-vinn situasjon hvor
en part ma gi etter og man ender opp med en sarbar relasjon i etterkant av konflikten, men

partene kan likevel samarbeide videre pa tross av konflikten (Glasl 1982).

De tre gverste nivaene pa stigen innebzrer en tap-tap situasjon for partene. Her er det ikke
lenger prioritert & vinne konflikten, men & skade motparten. Normer og regler betyr lite eller
ingenting pa dette nivaet i konflikten. Ingen av konfliktene som blir presentert av
informantene tyder pa at det er apen fiendtlighet eller polarisering blant partene. De snakker
sammen pa tross av uenighet og de gnsker fortsatt 8 komme til enighet. Destruktive konflikter
som man finner hgyrere oppe pa konfliktstigen vil vanligvis bety en forverring av
samarbeidsklima mellom partene (Nordby 2017). En konsekvens av slike konflikter kan
eksempelvis veere brudd i relasjon (skilsmisse), intern flytting i organisasjonen (tvungen
omstilling) eller avslutning av arbeidsforholdet (oppsigelse).

5.3 Hvilke faktorer er avgjgrende for god konflikthandtering?

Et flertall av informantene trekker frem mangelfull eller uklar ledelse som en faktor som gjer
at konflikter kan oppsta. Det fremkommer at der linjeledere har erfaring og trygghet i rollen
samt kompetanse pa konflikthandtering, der blir konfliktnivaet redusert. Respekt og
anerkjennelse for motparten er ogsa viktig og diskuteres under punkt 5.3.2.

5.3.1 Et behov for kompetanse pa konflikthandtering
Flere av informantene uttrykker en opplevelse av manglende kompetanse pa

konflikthandtering hos ledere. Mangelen kommer som er resultat av det som blir beskrevet
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som «a vere ny i rollenx, eller at ledere har «fryktelig stort kontrollspenn». Ledere blir
dermed utrygge, noe informantene farer til ungdvendige konflikter. Det er viktig & poengtere
at mangelen pa kompetanse ogsa inkluderer informantenes vurdering av seg selv. En
informant beskriver a ikke ha fatt nok opplering i konflikthandtering. En annen sier at man
som foretakstillitsvalgt blir sendt inn i konflikter uten opplering og det er «learning by
doing». Som nevnt under punkt 4.3.4 handler det ikke ngdvendigvis om grunnoppleering som
tillitsvalgt, men den spesifikke konflikthandteringskompetansen. Dette samsvarer godt med
Nordby (2017) som trekker frem kompetanse pa konflikthandtering som en sentral

lederkompetanse.

Under punkt 2.6 presenterer Nordby (2017) ulike argumenter for at ledere i norske
helseforetak trenger kompetanse pa konflikthandtering. Her trekkes det frem at
lederkompetanse pa konflikthandtering ber inneholde kunnskap om rammene for
konflikthandtering i egen virksomhet, kommunikasjonskompetanse og kompetanse pa
konfliktteori.

Som tidligere nevnt har ledere et enormt ansvarsomrade i dagens helsevesen (Schumacher,
2012). Dessverre er inkompetent ledelse antakelig en av de starste kildene til verditap i
arbeidslivet (Arnulf 2015). Arnulf (2015) beskriver denne inkompetansen som «kostnader ved
tapte muligheter». Han mener dette er alt som ikke skjer fordi begivenhetene gar sin skjeve
gang og ingen griper inn. Han skriver at udugelige ledere koster tapt motivasjon, samarbeid
og kreativitet, samt en masse tid som gar med til & rette opp feil og mangler, fordi ting ikke

blir gjort riktig fra starten av (5.91).

Nar de krevende personkonfliktene skal handteres ligger av ansvaret hos virksomhetens ledere
og den kultur de klarer a skape. Gjennom det man gjer som leder og gjennom det man ikke
gjer, skaper man uskrevne regler for hvordan man gnsker at en selv og de andre rundt seg skal
omgas. Gjennom handlinger og holdninger vil en god leder kunne vise hva som er viktig og
mindre viktig for organisasjonen (Einarsen et al 2004). Jeg mener det er liten tvil om at gkt
kompetanse pa ledelse hos de foretakstillitsvalgte er ngdvendig. @kt kompetanse vil pavirke
det mellommenneskelige samspillet i organisasjonen og dermed kunne forebygge

personkonflikter og redusere konfliktniva.

Teorien i punkt 2.6 peker i retning av at 1) kompetanse pa konflikthandtering, 2) kompetanse

pa lov- og avtaleverk og 3) Erfaringsbasert kompetanse til sammen gir trygghet til a klare a

lgse konfliktsituasjoner. Dermed er bade uerfarne tillitsvalgte og en mangelfull opplering

med pa & skape rom for at konflikter ikke handteres optimalt. Slik jeg ser det kan manglende
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lederhandtering av konflikter potensielt fa en alvorlig konsekvens for alle involverte parter.
Bade eiere, medarbeidere og samfunnet tjener pa mer kompetente ledere. Under punkt 5.3.3
diskuteres det hvilke faktorer det er som likevel gjer at konfliktene som oftest lgses pa en

tilfredsstillende maéte.

5.3.2 Det handler om anerkjennelse, respekt og dialog

Flere informanter har trukket frem anerkjennelse av motparten som en viktig faktor i
handtering av konflikter. Et eksempel pa dette er forhandlingssituasjonen som trekkes frem
som en konfliktsituasjon. Mgter man ikke motparten med respekt og anerkjennelse, virker
dette & kunne bidra til at en konflikt eskalerer. Johannesen og Olaisen (2007) sier at
forhandlinger har a gjere med en uenighet eller en konflikt, hvor det eksisterer forskjeller i
oppfatning mellom partene. Dette er det flere informanter som setter ord pa, eksempelvis ved
uenighet i gkonomiske prioriteringer knyttet til midler til videreutdanning. Konflikten vil
alltid ha utviklet seg slik at det har dannet seg et mgnster i den sosiale samhandling mellom
partene og ulike konflikter inngar i ulike kontekster. Nar vi na skal ga videre for a finne en
effektiv lgsning pa konflikten er det derfor avgjgrende a finne ut hvilken type kontekst som
dominerer. Johannesen og Olaisen avslutter kapittelet forhandlingslgsninger i sykehus
(s2007, s. 117-118) med a si at en forhandlingssituasjon eksisterer nar to eller flere parter er
involvert i en interessekonflikt, som omhandler ressurser og/eller problem, hvor partene

inngar i en frivillig relasjon for & lgse de motsetningene som eksisterer.

Alle informanter trekker pa en eller annen mate frem hvor viktig det er & ha god dialog med
motparten - over lang tid. Ferst da leerer man motparten a kjenne og man utvikler en kjemi i
arbeidsforholdet.

Resultatene tyder ogsa pa at informantene viser forstaelse for at de er en motpart til
arbeidergiver. Informantene beskriver ulike interesser som de ma kjempe for, og de viser stor
forstaelse for at mange av konfliktene ma veere tilstede for a skape et godt samspill mellom
partene. Dagens sykehusdrift er basert pa silostruktur, formalisering og prosedyrebasert drift.
Dette farer til liten mulighet for a veere kreativ, og prosesser gar stort sett i stramlinjeform.
Mintzberg (1979) hevder at en slik formalisering kan bidra til & redusere sannsynligheten for
at konflikter oppstar. Han mener at konflikt og aggressivitet er ngdvendige elementer i

innovative organisasjoner. Det vil med andre ord veere mindre sannsynlighet for konflikt i en
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sykehusstruktur hvor organisering, drift og formalisering prioriteres foran innovasjon og

nyskapning.

Om en konflikt skal trappes ned, ma begge parter ta ansvar, utforske den andres synspunkter,
snakke rolig og lytte til den andre er ferdig og sist men ikke minst; bruke et imgtekommende
kroppssprak: Se pa den andre og anerkjenne vedkommende sitt budskap. Selv om det var
ulike meninger blant informantene om det var pa formelle eller uformelle arenaer man skulle
handtere konflikter, ble en god relasjon til motparten trukket frem av samtlige informanter
som en viktig faktor i konflikthandtering. Nar det gjelder handtering av konflikter trekkes
relasjon til motparten, konstruktiv dialog, 8 mate motparten med respekt som viktig (Hotvedt
1997, Nordby 2017, Lystad 2006).

Internt nettverk med andre tillitsvalgte andre fagforeninger og arbeidsgiver trekkes frem fra
samtlige informanter som en viktig faktor for & kunne handtere konflikter. Likedan virker
eksternt nettverk i egen fagforening som ngdvendig for a kunne lufte og lgfte saker fra eget
foretak. For & klare a st i vervet over tid brukes internt og eksternt nettverk til veiledning,
debrief, samarbeid om ulike saker og til a skape en sterk arbeidstakerside pa arbeidsplassen.
Dette funnet far meg til & undres om ledere pa arbeidsgiversiden opplever samme stgtte og
nettverk som de tillitsvalgte. Veiledning virker som en viktig faktor for & handtere konflikter.
Kan mangel pa veiledning gjere at ledere pa arbeidsgiversiden opplever konflikthandtering
ekstra krevende?

Mange av konfliktene som er beskrevet i oppgavens resultatdel kan virke & veere en blanding
av flere typer konflikter. En informant beskriver dette godt nar han sier at det som i
utgangspunktet var en ressurskonflikt ogsa ble verdikonflikt. Funn tyder ogsa pa at det som
oppleves som en konflikt for noen, kan veere en uenighet for andre. Konfliktstigen er derfor et
nyttig verktgy for & enda bedre forstd og kunne handtere konflikter. A sette tydelige
skillelinjer mellom ulike konflikter er krevende og kanskje ikke heller ngdvendig. Det finnes
nok ikke en fasit pa hvordan en konflikt skal handteres. Organisasjonens kultur, ulike
subkulturer og uklar forstaelse av konflikter viser seg a vaere avgjgrende for konfliktnivaet.
Man har ulike interesser, ulike posisjoner, ulik kompetanse og erfaring som de tar med seg inn
i konflikthandteringen. Sammen med det evige behovet for sart tiltrengte ressurser og en
maktbalanse som kan oppleves urettferdig gir dette meg god ryggdekning for a kunne pasta at

konfliktene er kommet for a bli i norske helseforetak.
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5.4 Hvilke klassiske hersketeknikker er informantene blitt utsatt for?

Som tidligere nevnt er det ikke lenger kun fem typer hersketeknikker. Sandvik og Risdal
(2016) nevner over farti ulike typer hersketeknikker. Inkludert As (1981), Underlid (2013) og
Sollund (2017) kan det nevnes over femti ulike hersketeknikker. |1 denne oppgaven har det
ikke veert et mal & si hvem som bruker hersketeknikker. Jeg ville heller sgke a forsta hvordan
hersketeknikker oppleves og hvordan man handterer hersketeknikkene. Farst og fremst
konstaterer jeg at hersketeknikker i aller hgyeste grad brukes i norske helseforetak i dag. Dette
var kanskije ikke et uventet resultat, men dog var det kanskje noe nedslaende at alle
informantene hadde opplevd & bli utsatt for det i sine verv. | punkt 5.4.1 diskuteres om det er
forskjell pa hersketeknikker kvinner og menn blir utsatt for. Deretter diskuteres maktmisbruk
som en mulig hersketeknikk under punkt 5.4.2.

Det ble i studien beskrevet flere ulike typer klassiske hersketeknikker informantene hadde

blitt utsatt for. Overordnet kan de deles inn i felgende kategorier basert pa As (1981):

Ikke bli sett
Bli latterliggjort og bli satt ut av spill

Oppleve tilbakeholdelse av informasjon

Pafgring av skyld og skam

Den eneste av den fem klassiske hersketeknikkene jeg ikke har funnet dpenbare eksempler pa
i datamaterialet som er presentert under punkt 4.4 var fordemmelse eller dobbeltstraffing. Jeg
velger & ikke ga dypere inn i dette funnet da jeg heller prioriterer et annet interessant funn. Et
flertall av de som utfarer hersketeknikker virker a sitte i en posisjon hvor makt eller en
udefinerbar maktbruk blir fremtredende. Jeg diskuterer denne udefinerte bruken av makt i
punkt 5.4.2 fordi jeg mener denne formen for makt(misbruk) i seg selv er en lite beskrevet

hersketeknikk som kommer som et resultat av andre hersketeknikker makt(misbruk).

5.4.1 Er det forskjell pa kvinner og menn?

Resultatene viser at bade kvinner og menn blir utsatt for hersketeknikker. Det fremkommer
ingen apenbar forskjell i hvilke hersketeknikker menn og kvinner ble utsatt for. Det var en
kvinnelig informant som hadde opplevd 4 bli kalt «lille venn» og «du er sa sgt nar du er sint».
Det kan tenkes at dette er en form for hersketeknikk som menn ikke opplever, da dette virker

a vaere en kjgnnsrelatert uttalelse. Dette var det ingen av de mannlige informantene som
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beskrev lignende opplevelser. Samtidig kan man tenke seg at en slik uttalelse var ment som en
latterliggjering mer enn en trakassering av vedkommende. A bli latterliggjort er en klassisk
hersketeknikk. Informantene kunne fortelle historier om hersketeknikker utfgrt av menn og
kvinner, og dette kan tyde pa at begge kjgnn er like «skyldig» nar det kommer til anvendelse
av hersketeknikker. En annen episode som skiller seg ut er den kvinnelige informanten som
fikk et ark hvor det stor «hersketeknikker som kvinner blir utsatt for» like i forkant av et mgte
hvor resten av deltagerne var menn. Det er lett & forstd at vedkommende satt igjen med mange

sparsmal etter mgtet, og at slike handlinger farer til en skepsis til motparten.

Béde Lystad (2006) og As (1981) mener at kvinner oftere blir utsatt for hersketeknikker enn
menn. Det er ikke noe jeg finner i mine resultater, da bade mannlige og kvinnelige
informanter i like stor grad kunne beskrive a ha blitt utsatt for hersketeknikker. Jeg vil nevne
Eksvard (2012) som beskriver ulike mater menn og kvinner hersker pa. Hun mener at kvinner
gjerne hersker mer med stemning, dobbel avstraffelse og at de er eksperter pa den stille
krigfgringen. Menn derimot hersker mer med stemme og pondus, de oppleves som gamle
griser, de avbryter mater, er besserwissere og de liker & duellere i stemmebruk. Samtidig som
hun kategoriserer menn og kvinners ulike hersketeknikker legger hun til at det viktigste er
ikke om det er en kvinne eller mann som hersker, for det er selve hersketeknikken og
handteringen som er interessant og viktig a ta tak i. Ogsa Sandvik og Risdal (2007) fjerner seg
fra de feministiske sporene fra Berit As og de ser heller p& hersketeknikkene som almene

teknikker i strategisk samhandling og som argumentasjonsmetoder (Underlid 2013).

5.4.2 Er maktmisbruk en hersketeknikk?

Maktbegrepet er allerede definert og beskrevet i 2.3.1. Der ble makt knyttet til ledelse og
konflikthandtering og beskrevet som noe som kan vare bade positivt og negativt for en
organisasjon. Makt trenger ikke vaere knyttet til en konflikt. En leder kan for eksempel ha
makt over sine ansatte, men pa samme tid veere avmektig i relasjon til for eksempel eiere eller
offentlige myndigheter. Makt gjelder dermed kun i spesifiserte relasjoner (Jacobsen &
Thorsvik 2016).

Nar informantene bevisst unnlates a fa informasjon, oppfattes dette som maktmisbruk. Det
beskrives at informasjon blir formidlet for sent og at man ikke far informasjon i det hele tatt.
Dette gir videre en falelse av a veare usynliggjort, devaluert og oversett. Informantene
opplever makteslgshet og mangel pa respekt nar man blir utestengt. De beskriver & matte
ettersparre informasjon gjentatte ganger i stedet for at den er tilgjengelig. Denne form for

tilbakeholdelse av informasjon er tidligere definert som en egen hersketeknikk, men det er et
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interessant funn at det oppleves som maktmisbruk. Jeg mener dette samsvarer med det
Jacobsen og Thorsvik (2016) beskriver i kapittelet Makt og konflikt i organisasjoner. Her
poengteres det & ha kontroll over informasjon som en form for makt. Nar informasjonen ikke
er fullverdig eller en part vet mer enn den andre blir informasjonsflyten asymmetrisk og
ufullstendig. Informantene trekker ogsa frem hvordan informasjon blir stykkevis porsjonert ut
fra arbeidsgiver. Dette oppleves som en bevisst handling for a forhindre motargumenter og

forsinkelser i prosess.

Videre oppleves det som maktmisbruk nar motparten bruker styringsretten uhensiktsmessig,
nar mgter avbrytes og ikke minst nar bruker sin makt til & pafgre skyld og skam for hvordan

en person opptrer som representant for sin egen fagforening.

Flere av informantene beskriver en form for maktbruk som ikke er verken balansert eller
ansvarlig. Ved a stille med jurist i farste mgte eller ved & ha en ovenfra og ned holdning, faler
ikke de tillitsvalgte seg som en likeverdig part. Dette farer til at de opplever en form for
dominans. En slik holdning er i stor grad er uforenlig med de krav som stilles til ledere i
norske helseforetak i dag (Kirkhaug 2015). En slik dominans som fglge av maktmisbruk ser ut
til & ha en uproduktiv virkning pa relasjonen mellom tillitsvalgte og arbeidsgiver. Jacobsen &
Thorsvik (2016) beskriver at man i dag pa den ene siden opplever stgrre bemyndiggjering av
arbeidstakerne, men at dette synet ma balanseres med en trend hvor ledelsen i sterkere grad
benytter skjulte maktformer for & beholde styring og kontroll over bedriften. Kan det vaere en
slik form for skjult maktform de tillitsvalgte opplever som en hersketeknikk? Jacobsen og
Thorsvik (2016) kaller det ideologisk makt som defineres som makt over tanker, verdier,
falelser og selvoppfatning. De mener ogsa at moderne ledelse er blitt stadig mer opptatt av a
spille pa medarbeidernes falelser og utnytte behov, frykt og forventninger (s. 192).

Jeg har tidligere diskutert hvordan ulike mekanismer kan benyttes til & handtere konflikter.
Jeg har vist at det er flere ulike lgsninger som kan benyttes far man kommer til polarisering,
tunge personlige konflikter og maktmisbruk. A ikke ha konflikter pa arbeidsplassen trenger
ikke veere et mal i seg selv. Under punkt 2.3 ser man at konflikter kan vere konstruktive sa
lenge man som leder handterer de rett. Resultatene fra denne studien tilsier at hersketeknikker
ikke kan sies a vare et konstruktivt kommunikasjonsvirkemiddel. Hersketeknikker fremstar
heller som en strategi for manipulasjon for & oppna egne fordeler, skape usikkerhet og bidra
til skjevhet i relasjonen mellom arbeidstaker og arbeidsgiver. Selv om en leders makt er en
naturlig del av et hierarki, skal ikke makten misbrukes. Makt skal kun anvendes i sma

mengder, slik at man opplever medvirkning, respekt og tillit. Maktbruk som hersketeknikk

86



kan hemme samarbeid og kan skape ungdvendig distanse mellom sterke personer. Som
tidligere nevnt under konflikthandtering punkt 2.5.2 vil maktbruk kunne fremsta usympatisk.
Dette farer raskt til at underliggende arsaker ikke blir diskutert og man mister fokus pa sakens
kjerne. En opplevelse av maktmisbruk kan ogsa farte til mistillit, darlig klima og ha en
selvforsterkende effekt (Rognes 1997). Dette understgtter min vurdering om at
hersketeknikker har en negativ effekt pa samspillet pa arbeidsplassen. Fokus blir tatt bort fra

viktige oppgaver og det oppstar ungdvendige hindringer i relasjonsbygging.

Ledere sitter med mye ansvar og samtidig har de mye makt. Basert pa informantenes
beskrivelser kan det virke som det er en utfordring for ledere i norske helseforetak a ikke
misbruke denne makten som en hersketeknikk. Man ma handtere konflikter og kommunisere
med motparten ved bruk av god og konstruktiv dialog. Ut ifra de erfaringer som fremkommer
fra informantene kan man si at de beste beslutningene og prosessene kommer gjennom
respekt for motparten, likeverdig ansvar og likeverdig pavirkningskraft. Nar man mgtes som
likeverdige parter, vil det ogsa bli lettere a lytte til motparten. Som leder skal man pavirke

hverandre til & ga i samme retning, ikke kjempe hver var retning.

Det er viktig a huske pa at en som leder kan pavirke retningen. Farst og fremst fordi man er i
en posisjon hvor vare holdninger, oppfatninger, handling og beslutninger pavirker andre. Men
ogsa fordi vi har en uvurderlig pavirkningskraft gjennom vart engasjement, var sterke vilje,

vart mot og var kommunikasjon.

5.5 Har tillitsvalgte nok kompetanse pa handtering av hersketeknikker?

Handteringen av hersketeknikkene ma ses i sammenheng med hvordan de oppleves. Det
fremkom ingen forskjell pa hvordan menn og kvinner handterte hersketeknikker.
Handteringsmekanismene virket a veere like viktig, uavhengig av kjgnn. Flere av
informantene peker pa hva bruk av hersketeknikker kan gjere med en relasjon. De beskriver
hvordan tillit, respekt og dialog kan utfordres nar hersketeknikker benyttes. Under punkt 2.9
beskrives det utfyllende hvordan hersketeknikker kan handteres. Videre beskrives ulike
former for kommunikasjon og non-verbal kommunikasjon som sentrale virkemidler. Videre
trekkes det frem viktige faktorer ved et arbeidsmiljg som kan bidra til & handtere og forebygge
hersketeknikker. Teorien samsvarer godt overens med informantenes tilbakemeldinger. De
mener blant annet at 4 bruke humor, mgte motparten med respekt og klare a holde hodet kaldt
i hersketeknikksituasjoner er viktig. Lystad (2006) skriver for eksempel hvordan det & reagere
falelsesmessig pa en konflikt og vise for mange personlige falelser kan bli oppfattet negativt.

Det kan trekkes en klar parallell til en informant som beskriver hvordan han holder hodet
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kaldt nar hersketeknikker oppstar. Informanten sier han «er redd for & miste ansikt» nar han
blir herset med. Han sier at om man gjer dette sa har motparten oppnadd det de ville, nemlig a
vippe deg av pinnen. Dette kan i ettertid fales som et nederlag for deg som «mistet ansikt» og
en seier for den som fikk deg til & gjere det. Flere informanter peker ogsa pa hvordan de som
foretakstillitsvalgte gnsker a fremsta som profesjonelle yrkesutavere, samtidig som de gnsker
a beskytte sin egen integritet. Det kan virke som gode forberedelser til situasjoner hvor man
vet hersketeknikker kan oppsta gjer at man handterer hersketeknikkene lettere. Et eksempel
pa dette er mateplageren som avbryter matet og forsgker a sette noen til veggs. Det er
apenbart en hersketeknikk, men Igsningen er ikke like apenbar. Skal man heve stemmen og be
vedkommende komme seg ut? Avbrytelser er pa mange mater kampen om hvem som har
kontroll over situasjonen. Ved a svare balansert og fortsette som far vil du ga seirende ut av
situasjonen, slik en informant forklarte at han gjorde. Sa kan man heller ta l&erdom av

situasjonen i ettertid.

Tilbakeholdelse av og mangel pa informasjon er blitt trukket frem som en hersketeknikk
tidligere i oppgaven. Det er ogsa en kime til konflikt. I slike situasjoner er det viktig & ha
stattespillere i nettverk og kolleger. Kanskje har noen hgrt noe som ikke du har fatt med deg?
Et flertall av informantene trekker frem det & bli oversett og ikke informert som en vanskelig
hersketeknikk & handtere. Star man sammen er man bedre i stand til & innhente informasjon.
Opplever man a bli stengt ute er det ogsa viktig a si ifra. Forklar ogsa motparten at det

vanskelig for deg a gjere jobben din nar du ikke blir inkludert (Sollund 2017).

Nar det gjelder humor blir det beskrevet at informanter kan besvare hersketeknikken med
humor og latter og at man bearbeider med det samme. Dette tenker jeg er bade greit og ugreit.
Det er greit fordi a le av den som bruker hersketeknikker kan vaere en hersketeknikk tilbake
og det kan bidra til & ufarliggjgre situasjonen. Det kan ogsa vaere med pa & «helle vann pa
balet» til den som herser med deg, da vedkommende ikke far den responsen som var ventet.
Samtidig vil jeg statte meg til Sollund (2017, s. 292) som sier at hvis du vet at du skal inn i
situasjoner der du kan bli gjort narr av, forbered deg. Se for deg hva som kan skje og stalsett
deg. Bestem deg for om du vil ignorere «humoristen» eller planlegge en passende replikk.
Ikke le med, da setter du et godkjentstempel pa tgysingen. Om man benytter humor kan man
dermed bidra til at den som latterliggjer ogsa gjer det i andre situasjoner, fordi responsen var
sa god. Det kan jo hende at den som latterliggjar ikke selv forstar at det er en hersketeknikk

vedkommende benytter.
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Et sentralt funn som ogsa er nevnt i forbindelse med konflikthandtering er kompetanse eller
mangel pa kompetanse. Dette ma poengteres pa nytt. Selv om det er en tydelig tendens hos
informantene at man kan handtere hersketeknikker med erfaring, sa trenger man ogsa formell
kompetanse. Det kan virke som om informantenes handtering av hersketeknikker kommer
som et resultat av de hersketeknikker de selv har opplevd. Dette pavirker spesielt nye
tillitsvalgte pa en negativ mate. Uten gode handteringsmekanismer virker de tillitsvalgte
sarbare. Det skal vel ikke vare slik at man ma oppleve hersketeknikker for & vite hvordan
man skal handtere dem? En ville trolig fatt andre tilbakemeldinger pa handtering av
hersketeknikker om alle foretakstillitsvalgte fikk undervisning om dette i et pedagogisk
leeremiljg. Min tolkning danner grunnlag for a si at informantene mangler formell kompetanse

pa handtering av hersketeknikker.

Det finnes mange ulike mater a handtere hersketeknikker pa, og denne oppgaven har kun
presentert et lite knippe ulike hersketeknikker bade fra et teoretisk perspektiv, men ogsa
hersketeknikker som er opplevd av foretakstillitsvalgte i norske sykehus. Kort oppsummert sa

er det tre ting som skal til for & handtere hersketeknikker.

1) En ma forsta hva hersketeknikker er, for a veere sikker pa at det er det du blir utsatt
for.

2) En ma ta utgangspunkt i at herskeren ikke er klar over at det hersketeknikker
vedkommende bruker. Ter & spgrre hva vedkommende mente med det som ble sagt,
og ikke la fglelsene dine ta overhand.

3) Effektiv kommunikasjon er avgjgrende. Hvilke signaler sender du med kleer, utseende,
stemme, kroppssprak og ord. Mestrer du retorikken vil du lettere kunne handtere
hersketeknikkene (Eksvérd 2012).

Som en ledesnor videre kan jeg anbefale de norske bgkene til Sollund (2017) og Sandvik &
Risdal (2016). De skriver forklarende og med godt om et alvorlig tema. For de som gnsker a
ga dypene inn pa tematikken og vil forsgke a forstd mekanismene bak utilbgrlig sosial
dominans pa jobben anbefales Underlid (2013) pa det sterkeste. Han forteller om tretten
personer som har blitt herset med pa jobb, hvordan de opplevde det og hvordan det ble
handtert. Han plasserer hersketeknikker et sted mellom darlig folkeskikk, psykisk vold og

mobbing. Jeg opplever hans alvorlige tilnaerming til tematikken som et viktig utgangspunkt
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dor denne diskusjonen. En farstehjelpsguide til selvforsvar mot hersketeknikker finnes ogsa i
Eksvard (2012). Hun gir leseren en innfaring som skal hjelpe til & handtere og sette fingeren
pa hersketeknikker. | hvert kapittel av hennes bok omtales ulike hersketeknikker og hun
presenterer konkrete forslag til hvordan de kan handteres. Det subtile i herskesituasjonene blir

belyst og blant annet brukes speiling pa en saklig mate mot herskerens signaler.

5.6 Konklusjon
Arbeidstaker og arbeidsgiver har et felles ansvar for hvilken kommunikasjonsform som

benyttes pa norske i norske helseforetak. Det handler om a snakke til hverandre og a mate
hverandre med respekt. Vi ma ha et felles mal om et trygt og inkluderende arbeidsmiljg. Her
skal det veere rom for uenighet. Det skal ogsa vaere rom for diskusjon og konflikter sa lenge
de er konstruktive. Dette spillerommet vil styrke oss bade som enkeltindivid og som

kollegium.

Ledere og tillitsvalgte har et stort ansvar i arbeidet med a na dette malet. Nar takhgyde,
respekt og trygghet er tilstede kan vi som organisasjon mgte vare pasienter og deres pargrende
med de samme holdningene som vi mgter hverandre med. Vi er foregangspersoner, forbilder
og sykehuset ansikt utad. Den adferden vi viser i kommunikasjon med hverandre vil til
syvende og sist ha avgjerende betydning for de holdninger, verdier og det samspill som

utvikles pa arbeidsplassen.

At konflikter og hersketeknikker er vanlige i norske sykehus var ikke en oppsiktsvekkende
oppdagelse i denne studien. Det var likevel interessant & se fra hvordan konflikter og
hersketeknikker oppleves fra de tillitsvalgtes stasted. Oppgaven gir en realistisk og til nd
kanskje ukjent beskrivelse av tillitsvalgtes hverdag. De har en rolle som uten tvil krever mye
av dem. Denne oppgaven kan bidra til & veaere en gyeapner for begge sider av bordet. Ved &
belyse noen av de episodene som oppleves i norske helseforetak, haper jeg a bidra til & endre

noen ugnskede holdninger og tilnerminger som fortsatt finnes der ute.

Samtlige informanter har opplevd at hersketeknikker har blitt brukt mot dem. Det er ulike
former for hersketeknikker som blir brukt og det varierer nar det blir brukt. Det er ogsa
varierende hvordan informantene handterer slike situasjoner nar de oppstar og hvordan det
eventuelt blir bearbeidet i etterkant. Et viktig funn var at maktbegrepet dukket opp sa tydelig,
og at dette ble sa gjennomgaende i omtrent alle hersketeknikkene som ble beskrevet.
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Norsk Sykepleierforbund har 3200 tillitsvalgte som daglig er i dialog med arbeidsgiver og
medlemmer. Det er liten tvil om at bade ledere og tillitsvalgte vil profitere pa a fa gkt
kunnskap om konflikthandtering. Gjennom systematisk opplaring i konflikthandtering og
hvordan handtere hersketeknikker kan NSF ga foran som en foregangsorganisasjon for andre

bedrifter som ogsa gnsker a videreutvikle sine ansatte pa dette viktige temaet.

6.0 Sammenfatning

Kan man i ettertid si at dette var en relevant oppgave a skrive? Basert pa informantenes
tilbakemeldinger i intervjuene og det faktum at jeg ikke har funnet at det er gjort en lignende
norsk studie tidligere, mener jeg & ha grunnlag for & si at oppgaven har stor relevans.
Oppgaven har vist at konflikthandtering og hersketeknikker pa ingen mate er nye fenomener,
men at de likevel er hgyst aktuelle & diskutere. Kanskje kan denne oppgaven bidra til & sette i
gang en debatt om bruk av hersketeknikker? Om oppgaven danner grobunn for refleksjon for

de som utfarer hersketeknikker mot andre, vil jeg fale jeg har utrettet noe viktig.

Kanskije det er viktigere enn noen gang a belyse disse viktige tema? Senest den 10.11.17 blir
en kvinnelig reporter pa VG-tv (www.vgtv.no) utsatt for det som blir beskrevet som
«apenbare hersketeknikker» fra et intervjuobjekt pa direktesendt TV. Det har ogsa den siste
tiden vaert en stor offentlig konflikt pagaende i et av landets starste direktorater. Her har
hersketeknikker blitt benyttet i direktesendte TV-intervju og i radiodebatter (www.vg.no).

Denne studien hadde syv informanter. Alle informantene hadde i stor grad opplevelser og
tanker som kan knyttes opp mot kjent teori omkring tematikken. Dette styrker mine antagelser
om at de beskrivelser som har fremkommet ogsa er overfgrbare til andre yrkesgrupper og
fagfelts opplevelser rundt samme tema. Norge var i 2013 det landet i Norden med lavets
fagforeningsgrad blant ansatte (SSB 2016:4). Oppgaven belyser viktigheten av at fagforening
og arbeidsgiver opptrer som likeverdige parter. Ved a samtidig beskrive det som kan oppfattes
som en mangelfull opplaring og behov for mer kompetanse pa et viktig omrade som
konflikthandtering og hersketeknikker, mener jeg bade arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden
profiterer pa resultatene fra denne studien. Jeg mener derfor & ha belegg for at oppgaven kan
veaere av betydning for fagforeninger og arbeidsgivere innen helsevesenet utenfor Norges

grenser og at erfaringene kan vaere viktige a dele med vare nordiske kolleger.
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6.1 Oppgavens validitet

Hva er det denne oppgaven gir gyldig kunnskap om? Det er det som blir spgrsmalet som skal
besvares nar man skal beskrive oppgavens validitet. Nar man skal validere er det viktig a
klare & stille kritiske sparsmal til alle deler av oppgaven. Dette skal gjeres for a forsgke a
fange opp svakheter ved oppgaven og a se etter logisk konsistens — altsa om det er logisk
sammenheng mellom svarene pa de spgrsmal man stiller seg (Malterud 2017). Det har veert
mitt ansvar a klare a besvare forskningsspgrsmalene sa godt som mulig i denne studien. Det
har ogsa veert et mal a forsgke a vise ulike forstaelser fra informantenes side. Na er det ikke
sikkert at informanten mente utsagnet slik jeg har tolket det, men det heller ikke sikkert at den
som leser oppgaven tolket utsaget likt verken meg eller informanten, heller. Det er derfor det
er viktig at man i resultatdelen forsgker a kategorisere utsagn, uten & mene noe mer eller

mindre om hva informanten legger i utsagnet der og da (Malterud 2017)

Det er to ting jeg i ettertid ser kunne ha veert gjort for a styrke oppgavens validitet. For det
farste kunne man ha gjennomfart et fokusgruppeintervju for a validere utsagn som hadde
fremkommet. For det andre kunne det blitt sendt ut et kvantitativt spgrreskjema for a se om

dette hadde gitt andre resultater eller for & understgtte mine funn.

Til slutt vil jeg trekke frem informantene som en faktor for oppgavens validitet. Samtlige er
meget kompetente, dyktige sykepleiere som brenner for sitt fag, for sine verv og for sine
oppgaver. De valgte & prioritere & bli intervjuet i sin arbeidstid. De delte erfaringer og
meninger som belyser hvilken krevende jobb de har. Informantene forholdt seg profesjonelle
til intervjusettingen. Alle informanter fikk ogsa mulighet til & komme med kommentarer,
innspill og tanker etter intervjuene og ble spurt om det var noe de mente var viktig a fa med i
en slik oppgave. Dette gjorde jeg for i starst mulig grad stille meg apen for innspill og andre

synspunkter.

6.2 Oppgavens refleksivitet

Nar man skriver en masteroppgave er det viktig a klare a stille seg kritisk til egne
fremgangsmater og konklusjoner. Som en viderefgring av begrepet validitet, er det ogsa
naturlig & nevne refleksivitet som begrep. Malterud (2017, s.19) sier at forskeren ogsa er et
menneske, og det er ingen skam a veere styrt av sine motiver, indre bilder eller forestillinger.

Men for at en forskningsprosess skal bli noe annet det man pa forhand vet, tror eller har tatt
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for gitt, er det ngdvendig med et apent sinn med plass for tvil, ettertanker og uventede
konklusjoner (Malterud 2017).

Dette er farste gang jeg skriver en masteroppgave. Det er ogsa farste gang jeg gjer en
kvalitativ studie. Kan det hende at utfallet av oppgaven hadde blitt annerledes hadde man hatt
mer erfaring, flere informanter og var tryggere i rollen som intervjuer? Jeg klarte for eksempel
ikke a falge intervjuguiden som planlagt, men matte gjgre endringer underveis i intervjuene.
Dette er ikke ngdvendigvis feil. Samtidig som man snakker med en informant, skal man
notere ned viktige stikkord, man skal analysere hva motparten sa, og i tillegg dukker det opp
tanker i hodet om hvor dette kan passe inn i oppgaven. Dette er uansett nyttig leerdom til

fremtidige intervjusituasjoner og prosjekter.

Jeg har gjennom prosessen med oppgaven forsgkt a ikke la egen bakgrunn pavirke oppgavens
utfall. Det kunne i s3 mate veert interessant  sett pA om en som ikke har bakgrunn som
foretakstillitsvalgt selv, hadde kommet frem til de samme resultater og konklusjoner som man
her har gjort. Det faktum at jeg intervjuet informanter som er i samme posisjon som meg
selv, og som man kanskje kjenner fra andre settinger kan man tenke som problematisk med
tanke pa gjennomfaring av intervjuene. Kunne dette bidra til 4 stille sparsmal ved min
habilitet? Det ble imidlertid ikke utfordrende en eneste gang. Jeg opplevde 4 bli tatt pa alvor
og det ble vist stor respekt for intervjusituasjonen. Kanskije ble det lettere for informantene a
dele sine historier da de visste at jeg ogsa hadde bred erfaring som tillitsvalgt i
spesialisthelsetjenesten? | intervjuene opplevde jeg at det var bade positivt og negativt & ha
denne erfaringen. Pa den ene siden var det lett & kjenne seg igjen i uttalelser som fremkom fra
informantene, og pa den andre siden matte man vare meget bevisst pa hvordan man tolket
dette. Informantenes beskrivelser sammen med teorien gjgr imidlertid at jeg sitter igjen med
en forstaelse og respekt for ledelse som jeg ikke hadde sett for meg pa forhand. Ledelse er
krevende, komplekst og ikke noe alle er skapt for. Selv om det ble diskutert engasjerende
tematikk i intervjuene, lot jeg meg ikke rive med i diskusjonen. Jeg stilte heller ikke ledende
spgrsmal eller mistet fokus pa at det var en intervjusituasjon. Malterud (2017, s. 19) sier at
refleksivitet er en aktiv holdning — en posisjon som forskeren ma oppsgke og vedlikeholde.
Forskeren skal ikke bare ta tingenes tilstand for gitt eller vente pa overraskelser, men lete etter

konfrontasjoner med egne forestillinger og posisjoner.
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7.0 Videre anbefaling
En forskningsmessig anbefaling fra denne oppgaven er at konflikthandtering og

hersketeknikker bgr blir en del av den obligatoriske oppleringen til Norsk Sykepleierforbunds
tillitsvalgte. Dette kan bidra til at konflikter lgses pa lavest mulig niva i organisasjonen og at
ledere og tillitsvalgte sammen star bedre rustet til & handtere konfliktene lokalt. Dette vil ogsa
bidra til at konflikter ikke eskalerer pa konfliktstigen. @kt kompetanse er et sterkt gnske fra de
tillitsvalgte selv, og et ngdvendig grep for & pa best mulig mate kunne mgate de utfordringer
man star ovenfor i rollen som foretakstillitsvalgt. Ved & kunne handtere konflikter lavt pa
konfliktstigen, vil man ogsa vere bedre posisjonert til 2 kunne lere av konflikten.

Oppgaven har vist at det fortsatt er en vei a ga i mgtet mellom arbeidsgivere og
foretakstillitsvalgte i norske sykehus. En praksisrettet anbefaling er at man tar til seg
informasjonen som er kommet frem i oppgaven og anvender den som et grunnlag for
forbedringsarbeid. Man ma snakke sammen om hvordan man snakker til hverandre. God
dialog kan bidra til & unnga destruktive konflikter og forhindre at man benytter
hersketeknikker mot hverandre. Slik kan man fjerne et stort hinder pa veien for & nd malet om

best mulig behandling for pasienten.

Denne oppgaven har flere temaer som det ikke var rom for & ga inn pa denne gangen. En
fremtidig studie kunne kanskije sett pa hvilke opplevelser ledere pa arbeidsgiversiden har hatt
med hersketeknikker? Eller om arbeidsgiversiden opplever & ha nok kompetanse pa
konflikthandtering?

Mobbing og trakassering er et annet tema som kan spire ut av en slik oppgave. | et HMS-
perspektiv kunne det ogsa veert spennende a se pa likheter og ulikheter i hvordan mobbing og
trakassering handteres fra sykehus til sykehus. Hvilke faktorer er det som gjar at mobbing

oppstar, og hvilken rolle har lederen i handtering av mobbing?

Det kunne ogsa vert interessant a sett pa hvorledes tillitsvalgte pa lavere niva i
organisasjonen opplever konflikter og hersketeknikker. Funn i denne oppgaven tyder pa at
konflikter og hersketeknikker like gjerne oppstar pa laveste niva i organisasjonen som pa
foretaksniva. Hvordan handteres slike situasjoner blant tillitsvalgte uten frikjgpt tid, som har

mindre nettverk og som oftest kort eller ingen erfaring med rollen?
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Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 03.12.2017, rette en henvendelse angaende

status for behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal

Anne-Mette Somby

Kontaktperson: Anne-Mette Somby tIf: 55 58 24 10
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Vedlegg: Prosjektvurdering

Kopi: Audun Mo audun.mo@gmail.com

Personvernombudet for forskning (p

Prosjektvurdering - Kommentar
Prosjektnr: 54516
FORMAL

A 1gse konflikter en ofte de mest krevende oppgavene tillitsvalgte gjer. Samtidig er konflikter
naturlige og kan handteres. Det kan likevel oppleves ubehagelig og krevende a sta i en
konflikt. Far konflikten medmenneskelige konsekvenser og man opplever at konflikten

eskalerer til at det brukes hersketeknikker og manipulering kan dette vaere ekstra krevende.
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Jeg vil med utgangspunkt i kommunikasjonsteori undersgke hva bruk av hersketeknikker gjar

med den enkelte som eventuelt har blitt utsatt for disse i en konflikthandteringssituasjon.

INFORMASJON OG SAMTYKKE

Utvalget informeres skriftlig om prosjektet og samtykker til deltakelse. Informasjonsskrivet er

godt utformet.

SENSITIVE DATA

Det behandles sensitive personopplysninger om medlemskap i fagforeninger.

DATASIKKERHET

Personvernombudet legger til grunn at forskere og studenter fglger Universitetet i Oslo sine
rutiner for datasikkerhet. Dersom personopplysninger skal lagres pa privat pc/mobile enheter,
bar opplysningene krypteres.

PROSJEKTSLUTT OG ANONYMISERING
Forventet prosjektslutt er 03.12.2017. Ifglge prosjektmeldingen skal innsamlede opplysninger
da anonymiseres. Anonymisering inneberer a bearbeide datamaterialet slik at ingen

enkeltpersoner kan gjenkjennes. Det gjeres ved a:

e slette direkte personopplysninger (som navn/koblingsngkkel)
o slette/omskrive indirekte personopplysninger (identifiserende sammenstilling av
bakgrunnsopplysninger som f.eks. bosted/arbeidssted, alder og kjgnn)

e slette digitale lydopptak

Vedlegg 2 - Samtykkeerklaering

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

*Konflikthandtering — Hvordan opplever tillitsvalgte |
helseforetak konflikter og hersketeknikker i

kommunikasjon med arbeidsgiver”

Bakgrunn og formal
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A std ovenfor en konflikt kan vare en krevende situasjon for tillitsvalgte. Samtidig er
konflikter naturlige og kan handteres. Det kan likevel oppleves ubehagelig og krevende a sta i
en konflikt. Far konflikten medmenneskelige konsekvenser og man opplever at konflikten
eskalerer til at det brukes hersketeknikker og manipulering kan dette veere ekstra krevende.
Oppgaven vil med utgangspunkt i kommunikasjonsteori undersgke opplevelse av konflikter
0g hersketeknikker og hva det gjgr med den enkelte som eventuelt har blitt utsatt for disse i en
konflikthandteringssituasjon. Dette er den avsluttende oppgaven for masterstudiet i

helseadministrasjon, ved UIO. Oppgaven gjennomfares som individuell oppgave.

Du spgrres om deltagelse i denne studien pa grunn av din stilling som
hovedtillitsvalgt/foretakstillitsvalgt for NSF i et helseforetak. Jeg @nsker a rekruttere
tillitsvalgte som har gjennomgatt NSFs opplaring dvs basiskurs/modulkurs, arbeidstidskurs

og forhandlingskurs.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Datainnsamlingen til denne studien vil forega som individuelle intervjuer med deltagere, samt
et fokusgruppeinterviju til slutt for a prave ut om forskerens oppfatning fra intervjuene
stemmer overens med de uttalelsene som har blitt presentert. De individuelle intervjuene vil
ha varighet pa ca. 40 min og vil bli registrert via notater og lydopptak. Spgrsmalene i
intervjuet vil omhandle tematikk lignende dette: Har du opplevd a vere part i en
konflikthandteringssituasjon? I hvilken setting skjedde det? Hvor du skjgnte eller ikke skjgnte
at motparten benyttet seg av en hersketeknikk? Hvordan handterte du det? I sa fall hva gjorde

det med deg?

Hva skjer med informasjonen om deg?

Det vil kun vaere forskeren og hans veileder som har tilgang til data som skal analyseres. Alle
informanter blir behandlet med full anonymitet og konfidensialitet. Informantene blir lagret
som «informant 1», «informant 2» osv. Dette for at det ikke skal fremkomme opplysninger i

datagrunnlaget som kan gjenkjenne den enkelte i publiseringen av oppgaven.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 01.12.2017 Alle data blir lagret pa personlig datamaskin

og Vil bli slettet etter at oppgaven er ferdigstilt.

103



Frivillig deltakelse
Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi

noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt.

Student: Audun Mo. E-post audun.mo@gmail.com . Mobilnummer 97562414.

Studentveileder: Halvor Nordby. Halvor.Nordby@medisin.uio.no. Mobilnummer 90135154.

Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for

forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Vedlegg 3 - Intervjuguide

Bakgrunnsinformasjon
- Hovilken tittel har du i dag?
- e Hvor lenge har du veert tillitsvalgt?

1) Konflikthandtering

Hovedspgrsmal:
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2)

Har du opplevd en konflikt i rollen som hovedtillitsvalgt? I sa fall kan du beskrive
denne?

Hvilke ulike konflikter kommer du pa at du har deltatt i de siste aret?

Hvordan vil du betegne/beskrive disse konfliktene? Alvorlige? Ufarlige? Langvarige?
Prinsipielle?

Om du skulle pekt pa noen spesielle faktorer du har erfart som tillitsvalgt som kan lede

til konfliktsituasjoner, hvilke ville det ha veert?

Erfaringer med bruk av hersketeknikker:

Hovedspgrsmal:

Er det i noen av konfliktsituasjonene du har beskrevet for meg hvor du opplevde at
motparten benyttet seg av hersketeknikker?

Eller er det andre situasjoner hvor du har opplevd at noen benyttet hersketeknikker
mot deg?

. | sa fall hvordan opplevde du det?

Hvordan fglte du deg nar motparten benyttet seg av dette?

Hva tror du var hensikten til motparten som brukte dette mot deg?

Hva gjorde dette med forholdet mellom deg og den som benyttet dette mot deg?

Har du opplevd at din rolle som tillitsvalgt har blitt brukt imot deg?

3) Bearbeidelse av hersketeknikker:

Til slutt litt om hvordan du handterer eller ikke handterer situasjonen nar motparten benytter

seg av hersketeknikker:

Hvordan handterer du hersketeknikker nar de oppstar

Hva tror du kan skje med personer som blir utsatt for hersketeknikker og som ikke
forstar at det er dette som faktisk skjer?

Mener du at du far nok opplaring om konflikthandtering i rollen som tillitsvalgt?
Tror du at & bli utsatt for gjentagende bruk av hersketeknikker kan oppleves som

mobbing?

Er det noe du mener jeg har glemt & sparre om eller du gnsker a utdype i forhold til det vi har

pratet om? Er det noe annet du mener jeg burde fa med i oppgaven?
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