MASTEROPPGAVE

Emnekode: BE358E Navn pa kandidat:
Vibeke Wensell Hakkebo
Ann-Kristin Nygard

Hvordan ivaretas prosessene for konflikthandtering av
ledere med personalansvar?

-Et kvalitativt studie ved Nordlandssykehuset avdeling
psykiatri.

Dato: 15.05.2017 Totalt antall sider: 83

) NORD

universitet www.nord.no




FORORD

Denne masteroppgaven er resultatet av ett drs samarbeid rundt en problemstilling som vi
mener bdde er tidsriktig og universell. Funnene har vist at tema i hoyeste grad er verdt et

annet fokus enn problemstillingen kanskje har i dag.

Prosessen har vert litt famlende, men med godt samarbeid oss imellom. Vi takker menn og

barn for & ha holdt ut med rot og til tider lett fraveerende tankevirksomhet.

Vi takker ogsd informantene for velvillig deltakelse i intervjuene. Det har absolutt veert
interessant og larerikt med dette dypdykket i hverdagen til ansatte og lederer ved disse

avdelingene.
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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven er et kvalitativt studie er basert pad semistrukturerte intervjuer. 6
informanter hvorav 3 enhetsledere og 3 miljeansatte. Alle med samme faglige bakgrunn som
bachelor i 3-arig helseutdanning, med spesialisering. Studien har en fenomenologisk

tilnerming og felgende problemstilling belyses:

Hvordan ivaretas prosessene for konflikthindtering av ledere med personalansvar?

- Et kvalitativt studie ved Nordlandssykehuset avdeling psykiatri.

Studiet viser at enhetsledere og ansatte har svart ulik oppfatning av hvordan konflikter
héndteres i det aktuelle arbeidsmiljeet. Ledere gar sa langt at de benekter at konflikter
eksisterer, mens ansatte kjenner usikkerhet og polariseringer pd kroppen i det daglige.
Oppgaven tar for seg disse ulikhetene og avslutter med det vi mener er viktige fokusomréader

for & styrke personalarbeidet i det som er en tradisjonstung organisasjon.



ABSTRACT

This master's thesis is a qualitative study based on semi-structured interviews. 6 informants
of whom 3 unit managers and 3 environmental staff. All with the same professional
background as a bachelor in 3-year health education, with specialization. The study has a

phenomenological approach and the following problem is highlighted:

How are the processes of conflict management of managers with human responsibility
respected?

- A qualitative study at the Nordland Hospital Department of Psychiatry.

The study shows that unit managers and employees have a very different perception of how
conflicts are handled in their working environment. Managers go so far as to deny that
conflicts exist, while employees know uncertainties and polarizations on the body in their
daily lives. This master's thesis addresses these inequalities and ends with what we think are

important focus areas to strengthen staff work in what is a traditional organization.



1.0 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Konflikter pé arbeidsplassen er et tema alle berares av for eller senere. Som medarbeider i en
bedrift, uansett storrelse, er vi mennesker med ulike erfaringer, verdier og prioriteringer.
Dette danner grunnlaget for hvordan arbeidsmiljeet utvikles og hvordan vi samarbeid nar vi
metes 1 arbeidssituasjon. Dette krever en ledelse med et bevisst forhold til at konflikter pa
arbeidsplassen kan forstyrre, og i verste fall adelegge bedriftens mal. I tillegg har man som
leder ogsa et moralsk ansvar for sine medarbeidere. Som leder m& man evne & se den enkelte
ansatte. Konflikter har opphav i den ansattes subjektive forstaelse av situasjonene som
oppstér, og for leder er det krevende & ha en aktiv forebyggende personalpolitikk. Dette

skjeringspunktet ensker vi & belyse mer inngéende 1 denne oppgaven.

Som yrkesaktive gjennom flere ar, og i ulike bransjer har vi begge vert vitne til, og
involverte 1 ulike konflikter pa arbeidsplassene. Vi har observert og erfart at konflikter i
arbeidsmiljoet handteres svaert ulikt i praksis, men samtidig er tildelt mye plass i

populervitenskap, kurstilbud og personalhandbeker.

Denne oppgaven kom sammen som et produkt av studietiden vi har hatt sammen siden 2014.



1.2 Mal, problemstilling og hensikt

Malet med denne masteroppgaven er a belyse realitetene ved hvordan ledere kontra personal

oppfatter situasjonen i miljoet med tanke pa konfliktnivé og leders evne til & handtere dette.

Problemstillingen er:

Hvordan ivaretas prosessene for konflikthindtering av ledere med personalansvar?

- Et kvalitativt studie ved Nordlandssykehuset avdeling psykiatri.

Hensikten med oppgaven er et dypdykk i hvordan hverdagen rundt konflikthdndtering er for
ledere og ansatte ved NLSH. Vi forseker & belyse eksisterende teorier pé feltet, begreper,
samt gjore rede for teorier og metoder som er allment kjent i litteraturen angdende konflikter

og konfliktlesning pa arbeidsplassen.

1.3 Avgrensning

Nordlandssykehuset HF bestar av flere avdelinger spredt i hele Nordland fylke. I Bode finner
vi foretakets to sterste sykehus, som bestir av et psykiatrisk og et somatisk sykehus, samt et
distriktspsykiatrisk senter, DPS. De andre avdelingene befinner seg i Lofoten og Vesterdlen,
henholdsvis pa Gravdal og Stokmarknes. Utover disse finnes det flere psykiatriske
poliklinikker og andre enheter spredt i fylket. Vi har valgt & fordype oss i Bode, ved
Nordlandssykehuset avdeling psykiatri. Vi har valgt & avgrense studien til & omfatte 3

enheter. Der vi har tatt utgangspunkt i 3 enhetsledere og 3 miljeterapeuter.

Denne studien er avgrenset til de aktuelle informantene og til det arbeidsmiljeet de er i.
Teoretisk har vi presentert de teorier som er av relativt ny dato, og det vi mener er relevant
for ledere 1 et arbeidsmiljo 1 2017. Litteraturen vi finner i dag er ikke spesielt teoritung. Den
forseker i sterre grad & belyse forhold mellom érsak og virkning og hvordan man kan g fram
for a sette konflikter og konflikthandtering pa dagsorden.Oppgaven er delt inn 1 6 kapittel
hvor vi tematisk gar gjennom begreper, metoder og teorier og tilslutt analyserer og drefter

funnene. Konklusjonen inneholder anbefalinger for videre forskning pé dette tema.



1.4 Leserhenvisning

Kapittel 1 tar for seg sentrale begreper knyttet til konflikt og konflikthandtering.

Kapittel 2 gjor rede for de mest sentrale teoriene samt teoretiske fokusomrider for
konflikthandtering i arbeidsmiljeet.

Kapittel 3 gjor rede for valg av metode og svakheter ved denne.

Kapittel 4 inneholder analyse av de funn vi gjorde oss gjennom intervjuprosessen.

Kapittel 5 Her drefter vi funn mot teorier og metodiske begreper og fenomener.

Kapittel 6 Konklusjon og anbefalinger for videre forskning.

Modelloversikt:

Modell 1 - arsaker til konflikt.

Modell 2 konflikthdndtering/regulering.

Modell 3 Forhold som pavirker konfliktforstaelsen.

Modell 4 viser en oppsummering av den virkeligheten vi mener fremkom.

Modell 5 Elementer som sikrer god konflikthandtering.

Tabelloversikt:

Tabell 1 Administrasjon versus ledelse.

Tabell 2 Positive og negative sider ved rykter og sladder.
Tabell 3 Begreper brukt av ledere i intervjuene.

Tabell 4 Begreper brukt av ansatte 1 intervjuene.

Sist i oppgaven finner du litteraturhenvisninger og vedlegg

Vedlegg 1: Foresporsel og samtykkeerklaering om deltakelse 1 forskningsprosjekt.
Vedlegg 2: Intervjuguide.

Vedlegg 3: Seknad og godkjenning om gjennomfoering av forskningsprosjekt.



1.5 Sentrale begreper

Vi mener tema er av en slik karakter at en del begrepsavklaringer er nedvendig. Det er
essensielt for leser at konflikt og konflikthdndtering som begrep er forstétt i samme betydning
som det oppgaven er ment & sette lys pa. Videre er det mange aktorer, verktoy og fenomener

som er med i det helhetlige bildet av problemstillingen.
Konflikt

Konflikter er noe dagligdags vi alle pé ett eller annet vis mé forholde oss til. Konflikt kan

defineres som :

Mennesker som star i et gjensidig avhengighetsforhold til hverandre, som
samhandler, og som har ulike oppfatninger av mal, verdier og forstdelse, og som ser
den andre parten som en potensiell hindring i a komme til en felles forstaelse eller i d
nd sine mal

(Seeter,2009:163)
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Modell 1 - Arsaker til konflikt

Uten disse faktorene - inkompatible mal, gjensidig avhengighet og samhandling eksisterer

ikke konflikt. Konflikter oppstér, og lases, gjennom samhandling og kommunikasjon.



Konflikt - drsak og utvikling

Arsaker til at konflikter oppstar:

Avwvisning: Nar onsket respons ikke oppnds

Et illegitimt krav: Krav framsatt som mottaker ikke finner normalt eller innenfor
rimelighetens grenser.

Kritikk: Verbale eller ikke-verbale handlinger som oppleves som ugunstige eller
nedverdigende

Kumulative irritasjoner: en gjentakende handling/ handlinger som til slutt overstiger

grenseverdiene for det akseptable (Setre, 2009).

Forenklet sett kan man si at det finnes to hovedsyn pa fenomenet konflikt i norsk arbeidsliv. I
det tradisjonelle synet er konflikter noe ensbetydende negativt og fungere som uensket rusk i
maskineriet. I et mer moderne syn er konflikter noe man er forberedt pa og klare til a ta.
Arbeislivets mangfold anerkjennes og dermed er man ogsa bedre rustet enn for til & bearbeide
utfordringer rundt konflikter. En variant av disse er de bedrifter hvor man uttrykker et
moderne syn, men handler etter tradisjonelle menster. Det uttales at man er endringsvillige og
positive, og ensker innspill, men der den ansatte som tar til ordet med innsigelser ansees som
rusk 1 maskineriet. Slike organisasjoner har sjeldent “problemer” de har bare “utfordringer”

(Einarsen, Pedersen 2007).

En enkel, og komplett dekkende, definisjon av konflikt er vanskelig & finne i faglitteraturen.
Det handler om mennesker, kommunikasjon og om verdier og mél, men det kan ikke utelates
at konflikter er prosesser og de har utgangspunkt i den enkeltes, subjektive, forstaelse av

situasjonen.

Konflikter oppstar nar dersom en av de tre faktorene i modellen over far ta overhand. I
arbeidslivet kan vi skille mellom organisatoriske og mellommenneskelige arsaker til at
konflikter oppstar. Organisatorisk kan forhold som begrensede ressurser, uavklart
ansvarsforhold, avhengighet mellom avdelinger/team, uheldige/manglende belenningssystem

og manglende ledelse og styring arsaksforklare konflikter.



Av de mellommenneskelige drsaker til konfliktutvikling finner vi forhold som sviktende

kommunikasjon, individuelle ulikheter, urettferdighet, makt og fordommer.

Konflikthandtering

Det er 1 hovedsak to dimensjoner som bestemmer vér evne til konfliktorientering. Det ene er 1
hvilken grad man er opptatt av & tilfredsstille egne interesser og den andre er hvor viktig det

er for en at den andre parten far tilfredsstilt sine interesser. (Satre, 2009)

En konflikt kan metes gjennom 5 ulike strategier.

Konfrontasjon: En hurtig avgjerelse, som kan vare formélstjenlig ved for eksempel
en krise

Integrasjon/samarbeid: Soker & etterkomme alle partenes ensker og mal, om disse er
for viktige til & kompromittere

Unnvikelse: Dersom saken er triviell og fokus rettes mot andre ting, evt for & kjope
seg mer tid til 4 undersoke saken.

Ettergivenhet: Dersom man har tatt feil, eller motpartens verdier er mye viktigere enn
egne, eller sosial harmoni veier tyngre enn selve saken.

Kompromiss: En invitasjon til moderasjon nar mélene er like viktige for begge parter.

Kan vere en god strategi dersom man har tidspress eller seker midlertidige losninger.

Som en folge av dette er det essensielt at leder opparbeider seg erfaringer om hvordan man
handtere ulike konflikter. I hovedsak er disse erfaringsbasert. De viktigste punktene for

hvordan man héndtere konflikter kan oppsummeres som folgende:

- en konstruktiv holdning til fenomenet konflikt

- en god forstaelse av hva konflikter er, og hvordan de lases

- gode kommunikasjonsferdigheter

- en klar holdning til at utilberlig atferd, uansett grunn, ikke er akseptabel

- en god forstaelse av lovverk og avtaler (Einarsen, Pedersen 2007)



Konflikteskalering

Eskalerende |Spontan

/ aftferd Strategisk

Bakenforliggende . .
arsaker Konfiikttema Konsekvenser
\ Modererende | Spontan
atferd Strategisk
| Konflikt moderering
Modell 2 konflikthédndtering/regulering (Einarsen, Pedersen: 2007)

Modellen viser hvordan atferd regulerer konsekvensene av en konflikt. Man kan moderere

eller eskalere konflikten ut fra hvilken strategi man velger.

Personalhandboken for NLSH presenterer handtering av konfliktprosessen pa folgende mate:

Ingen konflikter er lik. Bdade saker og personer som er omfattet av konflikten vil prege
problemstillingene, og er samtidig utgangspunkt for hvordan man skal hdndtere konflikten.
Konfliktarbeid er et samspill der man ma ta hensyn til de forskjellige parters tempo,
vegringer og holdninger. Konkrete tiltak md vurderes ut fra ut fra den foreliggende situasjon

og styring av den prosessen som velges md funderes i folgende:

Kontaktfase

Neermeste leder har ansvar for a skape trygge rammer og utvikle dialog og tillitsoppbygging
mellom partene. presentasjon av konflikten — kartlegge dybde og omfang. Tilrettelegging for
gjensidig og likeverdig kommunikasjon mellom partene (unngad vinne/tape situasjoner).

Gi partene mulighet til egenrefleksjon over egen rolle i konflikten og i



konfliktlosningsprosessen. Arbeide med partenes defensive holdning til hverandre. Arbeide
mot losning av konflikt og forsoning.

Differensieringsfase

konflikten synliggjores og avdekkes. Partene i denne fasen er ofte mismodige, redde og
fiendtlig innstilt. Viktig d skape et klima og lceringsmiljo som krever dpen, personlig og
direkte kommunikasjon. forsok d finne arsakssammenhenger bdde pa system-, organisasjons-
og individnivad. Krevende psykologisk fase

Integrerings-/losningsfase

Fokusere pa problemstillinger som har veert medvirkende drsak til konflikten. Fokus pa
omliggende miljo som har veert preget av konflikten. Avdekke allianser og bygge opp
fellesskapsfolelse. Gjore evt. nodvendige strukturendringer.

Oppfolgingsfase

Konflikter gjor en organisasjon sdrbar, og oppfolging over tid er viktig. Arbeide

utviklingsorientert med avdelingen/enheten/posten. (organisasjonsutvikling)

Fasene kommer nodvendigvis ikke i rekkefolge slik som beskrevet ovenfor. Fasene kan mer
beskrives som holdepunkter i konfliktarbeidet som bolger frem og tilbake til man kommer inn
pd konstruktive spor. Det er en prosessorientert arbeidsform som krever at arbeidet md gis
tid. Det er nodvendig med flere moter, gjerne en 4 - 6 moter. Dersom leder foler seg utrygg i
rollen som konfliktloser, er det viktig d soke bistand enten fra overordnet leder eller fra
OU-avdelingen.

(Utdrag fra personalhdndbok NLSH 14.05.2017)

Arbeidsmiljo

Vi tilbringer store deler av vart liv som medarbeider og kollega. A ha lennet arbeid er en
nedvendighet for & sikre sin egen og sine n@rmeste en god levestandard. Gjennom arbeidet
utvikler man sitt selvbilde og sin identitet. Vi aksepterer at noen andre har styringen pé vért
tidsbruk og prioriteringer. Vi gjennomgar faglige og sosiale laringsprosesser og for noen er
ogsa fritiden preget av sosial omgang med kollegaer. Vi inngar med andre ord ogsa en sosial
kontrakt ut over selve arbeidsforholdet ved ansettelse. Dette utgjer arbeidsmiljoet,

arbeidsoppgaver, alle mennesker, plikter, regler og ens subjektive plassering i dette. I enhver
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organisasjon er konflikter uunngaelige. Vi omgir oss konstant med samarbeid og

samhandling som kan utlese spenninger og frustrasjoner (Einarsen, Pedersen 2007).

HMS-Aktorene

Arbeidsmiljeloven legger blant annet foringer for hvordan det psykososiale arbeidet skal
ivaretas 1 norske bedrifter. Her er det regulert med krav til verneombud og arbeidsmiljoutvalg
pa det laveste nivéet i organisasjonen. Men forst er det den ansatte selv eller dens leder som
har ansvaret for & erkjenne at en konflikt er etablert eller nert forestdende. I intervjuene
gjentatte ganger referert til som “laveste niva”. Direkte dialog med “motstanderen” er forste
vei til lesning. Her gjelder ogsd de strategier som nevnt under avsnittet om
konflikthandtering. Som arbeidstaker, og den svake eller underdanige parten er det lett & innta
en “offerrolle” og skylde pé leders manglende tilstedevarelse eller systemet som helhet. Men
man har ogsa plikter som arbeidstaker dersom man ikke evner & komme til enighet gjennom

direkte kommunikasjon.

Arbeidsgivers styringsrett er en ikke lovfestet, men juridisk anerkjent rett arbeidsgiver har til
a kreve deltakelse 1 for eksempel meoter for & lese konflikten. Styringsretten kan ogsd ga
direkte pd krav om endring av atferd og oppfersel. Nekter arbeidstaker dette kan det danne
grunnlag for oppsigelse. Dette gitt at styringsretten er tuftet pa saklighet og ikke bryter andre

lover som regulerer arbeidsforholdet.

Arbeidstaker skal delta i1 det organiserte HMS-arbeidet og medvirke for & gjennomfere de
tiltak som blir satt i verk for & skape et positivt arbeidsmiljo.

Det er ogsa krav til medvirkning i1 utformingen av det systematiske HMS-arbeidet, og til
samarbeid og vedlikehold av oppfelgingsplaner ved sykefraveer.

Dersom konflikten har nddd Arbeidstilsynet, plikter man & rette seg etter pabud gitt i

konfliktlesningen (Einarsen, Pedersen 2007).

Det er krav om verneombud i alle norske organisasjoner med mer enn 10 ansatte (aml § 6-1).
Som verneombud er det adskillig lettere & ivareta de ansattes behov knyttet til det fysiske

arbeidsmiljoet som dreier seg om ergonomi, fysisk helse og sikkerhet. Disse er langt mer
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visuelle og mélbare enn de psykososiale utfordringene man kan bli involvert i. A bli involvert
som en radferende eller meklende part 1 en konflikt pa arbeidsplassen er svart krevende, og
sjeldent noe verneombud alene har kompetanse eller ressurser til & lgse. Det vil da vare

naturlig 4 ta dette inn til neste bedriftsinterne niva - Arbeidsmiljoutvalget.

AMU er regulert av arbeidsmiljeloven §7. AMU er et bedriftsinternt samarbeidsorgan for
ivaretakelse av det felles HMS-arbeidet. Det er 1 dag ikke wuvanlig at ogsa
Bedriftshelsetjenesten er representert i AMU som en uavhengig rddferende og om nedvendig
meklende part i konflikter. Men egen erfaring viser at ogsé AMU og BT lett blir akterer i det
praktiske og mélbare arbeidet med helse, miljo og sikkerhet pa arbeidsplassen.

Ved siden av det som angar arbeidsmiljelov og arbeidsplassen direkte, har man tillitsvalgte
gjennom fagforeninger. Disse utever sitt virke med basis 1 eventuelle tariffavtaler og

arbeidsmiljeloven.

Mange storre arbeidsplasser har i dag samlet kompetansen rundt personalpolitikk og
personaladministrasjon i egne HR-kontor. Disse er en ekstra ressurs for hindtering av
arbeidsrelaterte spersmal og utfordringer. Ofte er disse 1 steorre grad en hjelpefunksjon for

ledere enn for den enkelte ansatte.

Det er tidligere nevnt at konflikter er prosesser. De har en start og en slutt. For alle involverte
parter er kravet til dokumentasjon helt nedvendig dersom konflikten kan antas a ta en alvorlig
vinkling. Arbeidsgiver har det overordnede ansvaret til & igangsette konfliktregulerende
tiltak. Arsaken til konflikten er gjerne at man har ulike virkelighetsoppfatninger, og gjennom
tidlig dokumentasjon styrker man sjansene for at detaljer og relevante hendelser ikke
glemmes. Gjennom dokumentasjon som megtereferater, skriftlig dokumentasjon fra vitner,
dialog med fastlege osv bygges en eventuell arbeidsmiljesak, dersom den skulle ta juridiske
formater 1 en rettsinstans. Arbeidstaker plikter si langt det er helsemessig forsvarlig & delta i
moter og konfliktlesningsplaner.

Ogsa personalhdndboken vektlegger viktigheten av dokumentasjon. Videre folger rutiner for

dokumentasjon ved NLSH.
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Ndr begge parter er gjort kjent med at det foreligger en konfliktsituasjon, og leder formelt
folger opp saken, skal det dokumenteres hva som blir gjort. Eksempler pa dokumentasjon kan

veere skriftlig oppsummering av mote, fore loggbok over samtaler, telefonsamtaler mv.

Dokumentasjon ma vise tidspunkt, hvem som er tilstede, hvilke problemstillinger som er
droftet og forslag til tiltak for d lose saken. Dokumentet skal underskrives av begge parter.
Det skal sendes kopi til dem som var med pd motet, og evt. andre som bor veere kjent med
saken. Partene md fda mulighet til d komme med synspunkt pa oppsummering innen en fastsatt
frist.

(Utdrag fra personalhdndbok NLSH 14.05.2017)

Mellomledere

Det er en generell oppfatning av at mellomledere kan ha en vanskelig rolle i organisasjoner,
fordi de er bindeleddet mellom toppledelsen og de ansatte. De skal vare lojale de
overordnedes krav og forventninger, samtidig som de skal mobilisere ansatte til &
gjennomfere de arbeidsoppgaver de blir satt til. Mellomlederne har klare rammer, bade
okonomiske og strukturelle, som de skal jobbe ut fra. For mange kan det oppleves krevende &
finne en balanse for et godt samarbeid mellom over og underordnede. I var oppgave defineres
mellomlederne som enhetsledere ved ulike psykiatriske avdelinger ved Nordlandssykehuset,

avdeling psykiatri.

Milje

Defineres i denne oppgaven som de ansatte som jobber tettest opp mot pasientene, og har
turnusarbeid. Dette er en tverrfaglig gruppe bestdende av sykepleiere, barnevernspedagoger,

sosionomer- de fleste med videreutdanning. Ekstravakter og faste vikarer faller ogsd inn

under denne definisjonen. De fleste har helserelatert utdanning, mens enkelte er ufaglerte.
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Stab

Stab representerer behandlerne ved enhetene. De bestar av leger, psykologer og spesialister.

De har det pasientfaglige hovedansvaret.

Docmap

Docmap er et enormt digitalt verktey som bestar av rutinebeskrivelser og for daglig
internkontroll medisinfaglig sett. Alle avvik registreres og folges opp i docmap. Docmap
inneholder regler og rutiner for det lepende personalarbeidet som gjelder hver avdeling og
hele NLSH. Det er bade generelle retningslinjer, men ogsd enhetsvise retningslinjer. Den
aktive bruken av dette verkteyet varierer fra avdeling til avdeling, og fra person til person.

Personalhandbok og en rekke andre verktey er tilgjengelig pa “Pulsen” - NLSHs intranett.

Sosial og emosjonell kompetanse

Sosial kompetanse dreier seg om evnen til & forstd hva en bestemt situasjon krever for a
handtere andre mennesker, og evnen til & handle slik situasjonen krever. Denne type
kompetanse er viktig for & kunne mestre krav og forventninger knyttet til interpersonelle
roller. Dette dreier seg ikke bare om direkte samhandling og kommunikasjon, men ogsid om
hvordan lederen fremstar som symbol for personer i og utenfor organisasjonen. Ledere med
hey sosial kompetanse har bade vilje og evne til & variere atferden 1 forhold til utfordringer og
forventninger knyttet til ulike situasjoner. Gode ledere kan evaluere og forsta hvilken effekt
de har pa andre personer, og fleksibelt endre atferd etter behov.

Emosjonell kompetanse dreier seg om evnen til & forstd og mestre folelser. Relatert til ledelse
uttrykkes emosjonell intelligens i flere distinkte typer av ferdigheter som ofte sammentfattes 1
begrepene selvbevissthet, empati og selvkontroll. Forskning tyder p& at emosjonell
kompetanse har betydning for ledelse pa flere mater, ved at det er relatert til lederes evne til &
lose komplekse problemer, tilpasse atferd til situasjoner pa en méte som gir gode resultater,

og handtere kriser (Jacobsen, Thorsvik 2014).
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2.0 TEORI

I dette kapitlet presenteres ledende teorier angéende ledere, makt, selvledelse og
samhandling. Vi mener dette er kjernen i fenomenet konflikthandtering. Bade leder og ansatte

har plikter og rettigheter som regulerer og stimulerer til et godt arbeidsmilje.

2.1 Ledelse.

Defineres 1 litteraturen som:

“spesifikk atferd som har til hensikt a pavirke andre menneskers tenkning, holdning og

atferd"

(Jacobsen, Thorsvik 2014:416)

Nar ledelse skjer innenfor rammen av en organisasjon, er hensikten med ledelse vanligvis a fa
andre til & arbeide for 4 realisere bestemte mal; & motivere dem til & yte mer, og fa dem til &

trives 1 arbeidet. Definisjonen fokuserer pé aspekter ved ledelse:

® Ledelse er en rekke handlinger som utoves av en eller flere personer. Ledelse er et
sett handlinger, som kan utfores av andre enn dem som formelt sett kan benevnes som
leder. En leder, derimot, er en person, og alle mennesker som har en formell stilling
som kalles leder, kan kalles seg leder.

® [Ledelse har til hensikt d fa andre mennesker til a gjore noe. Dermed blir ledelse
knyttet til pévirkning og hvordan ledere kan skape onsket atferd hos sine
medarbeidere.

® Ledelse skal bidra til at organisasjonen ndr sine mal. Ledelse er malrettet, slik at
hensikten med lederens atferd er & pdvirke mennesker slik at de jobber mot

organisasjonens méilsettinger (Jacobsen, Thorsvik 2014).

Litteraturen skiller mellom administrasjon og ledelse. Administrasjon er & fokusere pa
produksjon og & lgse problemer pa en effektiv mite. Det omfatter atferd for veiledning, stette

og a gi tilbakemelding pa de daglige aktivitetene som utgjer produksjonen i en organisasjon.

13



Ledelse handler om & skape visjoner, og 4 fylle virksomheten med mening samt lage

generelle retningslinjer for hvordan enheten skal videreutvikle seg.

Administrasjon vektlegger:

Ledelse vektlegger:

Planlegging

Visjon/misjon

Fordeling av ansvar

Kommunisere visjon

Kontroll/problemlesning

Motivasjon/inspirasjon

Skape balanse Innovasjon/endring
Maktkonsentrasjon Maktspredning
Skape lydighet Skape engasjement
Kontrakt ekstra ytelse
Rasjonalitet Intuisjon

Avstand til andre Empati/innlevelse

“Administratoren gjor ting riktig”

“Lederen gjor de rette tingene”

Tabell 1: administrasjon versus ledelse (Jacobsen, Thorsvik 2014:419).
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2.1.1. Lederroller

Enhver lederrolle bestar av to delvis overlappende elementer;

Det monsteret av atferd som en leder faktisk utviser for d fylle sine lederforpliktelser, samt de

forventningene andre har til leders atferd *

( Jacobsen, Thorsvik 2014:420)

Disse forholdene kan vaere sammenfallende, men kan ogsé sté i konflikt med hverandre. Det
kan vere utfordringer knyttet til hvordan en leder utforer rollen sin, og hvilke forventninger
andre har til hva lederen ber gjere. Det kan ogsé vare uklart hva en leder forventes a gjore,

noe som tydeliggjor behovet for & avklare hva slags rolle ledere egentlig har.

Den kanadiske forskeren innen organisasjonsteori, strategi og ledelse, Henry Mintzberg, har
utviklet en klassifisering av lederrollen. Med utgangspunkt i leders formelle autoritet og
status 1 organisasjonen utledet han ferst tre interpersonelle roller som leder kan ha. Disse
rollene gir igjen grunnlaget for tre informasjonsroller, som til sist gir opphavet for fire

beslutningsroller.

De interpersonelle rollene dreier seg om kontakt med andre mennesker, bdde i og utenfor
organisasjonen. Det er ikke bare snakk om fysisk og verbal kontakt, men ogsd hvordan
lederen fremstar som et symbol for mennesker i og utenfor organisasjonen. De
interpersonelle rollene defineres som rollen som gallionsfigur, anforer og forbindelsesledd.
Informasjonsroller handler om at leder innehar en sentral posisjon, og av den grunn mottar
mye informasjon. Derfor blir behandling av informasjon en sentral lederoppgave. Disse kan
deles inn i rollen som overvaker, informasjonsformidler og rollen som talsmann.

Leder har heyest formell autoritet, den som oftest symbolsk fremstdr som den som det er
viktigst 4 ha med i en beslutning. De er sentrale i enhver beslutningssituasjon, ogsa fordi de
har tilgang til mye informasjon. Vi er da inne pa beslutningsroller, som omhandler rollen som
entreprenor, kriseloser, ressursfordeler og forhandler. Til sammen utgjer disse 10 rollene en

integrert helhet (Jacobsen, Thorsvik 2014).
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2.1.2 Ledere - personlighetstrekk og ferdigheter.

Trekkteoriene, omtalt som ledertrekk-teori, hevder at visse egenskaper er tett knyttet opp til
leders personlighet. De regnes som relativt faste, ofte medfedte eller tilegnet i tidlige faser av
livet. Ferdighetsteorien gar ut pa at ferdigheter ofte betraktes som noe en leder kan tilegne

seg, og dermed ogsé lere.

Trekkteoriene hevder at ledelse i stor grad handler om ledelse i kraft av hvem du er, der
sentrale personlighetstrekk skiller gode ledere fra andre. Innen ledelsesforskning er det
utviklet en konsensus hvor man samler seg om fem faktorer ved personligheten som er viktig
for ledelse. Denne kan sammenfattes i femfaktormodellen, som fokuserer pa fem sentrale
personlighetstrekk; nevrotisme, ekstroversjon, apenhet for erfaringer, omgjengelighet og
samvittighetsfullhet. En del forskning viser at alle disse faktorene har betydning for om
personer vil velge en lederkarriere, hvilke ledere som vil fungere godt og hvilke som
avanserer videre opp i1 systemet. Det hevdes ogsa at at faktoren ekstroversjon, som kan
kobles til selvsikkerhet og positiv energi, er den faktoren som er sterkest relatert til ledelse.
Videre sier forskningen noe om at personer som gjor karriere innen ledelse har en noe hoyere

toleranse for stress, det vil si lav score for nevrotisme ( Jacobsen,Thorsvik 2014).

Oppsummert sier trekkteoriene at gode ledere avhenger av personligheten. Egenskaper som
viljestyrke, ambisjoner, hey selvtillit og selvfolelse gjor at du som person innehar en
personlig integritet som tilsier at det utferes effektivt lederskap. Disse lederne har et enske
om makt, og vilje til pdvirkning, samtidig som de er emosjonelt modne og folelsesmessig

stabile.

Nar det gjelder ferdigheter, sé skiller disse seg fra trekk ved at de er definert som

3

“evne til d lose oppgaver som er mer bestemt av leering enn av arv”

(Jacobsen, Thorsvik 2014: 429)

Dette betyr at de er lerbar. Det skilles saledes mellom tre hovedtyper ferdigheter. Personlige

ferdigheter omfatter problemlesning, kreativitet og stressmestring. Ogsd tekniske og
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analytiske ferdigheter nevnes, som et ledd i at ledere i moderne organisasjoner ma lere seg a
mestre stadig mer komplekse og dynamiske rammebetingelser. De mellommenneskelige
ferdighetene omfatter evner som kommunikasjon, lytterevner, evner for 4 kunne motivere og
pavirke, samt evnen til & kunne handtere konflikter. Gruppeorienterte ferdigheter gar pa
evnen til & kunne delegere myndighet og bygge team som fungerer godt ( Jacobsen, Thorsvik

2014).

2.1.3 Sosial og emosjonell intelligens

Sosial intelligens handler om evnen til & forsta hva en bestemt situasjon krever for & handtere
andre mennesker, og evnen til 4 agere slik situasjonen krever. Denne typen intelligens er
viktig for & kunne mestre krav og forventninger knyttet til interpersonelle roller. I tillegg til
samhandling og kommunikasjon, dreier det seg ogsd om hvordan lederen fremstdr som
symbol i og utenfor organisasjonen. Ledere med hey sosial intelligens har bade vilje og evne
til & variere atferden i forhold til utfordringer og forventninger knyttet til ulike situasjoner.
Gode ledere kan evaluere og forstd hvilken effekt de har pa andre personer, og fleksibelt

endre atferd etter behov.

Emosjonell intelligens dreier seg om evnen til & forstd og mestre folelser. Relatert til ledelse
uttrykkes emosjonell intelligens i flere bestemte typer av ferdigheter som ofte sammenfattes i
begrepene selvbevissthet, empati og selvkontroll. Selvbevissthet gir innsikt i hvordan egne
behov preger méten man forholder seg til situasjoner pa, og hvordan man lett reagerer pa
bestemte mater nar bestemte ting skjer. Slik innsikt er viktig for 4 bli bedre i & mestre
relasjoner til omgivelsene. Empati er evnen til & kunne sette seg inn i, og forstd andres
folelser, mens selvkontroll er evnen til kanalisere folelser inn i atferd som er passende i
situasjonen, i motsetning til 4 handle impulsivt og i sinne. Dette er essensielt for & kunne
handtere stress, vaere malfokusert og optimistisk selv nar planer, prosjekter eller strategier
moter motstand. Hoy emosjonell intelligens er positivt relatert til lederes evne til & lose
komplekse problemer, krisehdndtering og tilpasse atferd til situasjoner pad en mate som gir

gode resultater (Jacobsen, Thorsvik 2014).
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2.1.4 Lederstil

Lederstil handler om hvilken stil ledere baserer ledelsesutevelsen pd. Hvordan de opptrer, hva
de er opptatte av og hvordan de forholder seg til sine ansatte. Ved hjelp av empiriske studier
har det blitt identifisert to grunnleggende ulike lederstiler. Det er den demokratiske, eller
relasjonsbaserte lederstilen, og den autoritcere, eller oppgaveorienterte lederstilen (Jacobsen,

Thorsvik 2014).

Den demokratiske/relasjonsorienterte tilnermingen dreier seg om & aktivt forseke & utvikle
gode relasjoner til sine ansatte ved & opptre oppmerksom, hensynsfullt og s& videre. Videre
involveres de ansatte i belutninger som er knyttet til arbeidet. Lederen prioriterer & bruke tid
pa a drefte problemstillingene med sine medarbeidere, og konsulterer med dem i komplekse

sporsmal.

Den autoritere og oppgaveorienterte lederstilen prioriterer effektivitet og produksjon, ved a
strukturere sin egen og de ansattes rolle mot realisering av formelle mal. Tydelige
retningslinjer, fordeling av oppgaver og lite radfering 1 beslutninger preger denne stilen. De
ansatte involveres lite eller ingenting i beslutninger. Det viktigste skillet mellom disse
lederstilene er evnen og viljen til & delegere beslutningsmyndighet og til & trekke med
medarbeiderne 1 beslutningsprosesser. Dette betyr imidlertid ikke at den ene stilen gjensidig
utelukker den andre. Det befinner seg et bredt spekter mellom demokrati og autoritet, slik at
ulike former for kombinasjoner kan inntre. En slik kombinasjon benevnes 1 litteraturen som

ledergitteret (Jacobsen, Thorsvik 2014).
I var moderne tid, med stadig mer voksende kompetanse hos de ansatte, har det veart reist

kritikk mot lederstiler som lener seg pd det autoritere. Mer kompetente medarbeidere stiller

krav til en forventning om mer innflytelse og demokratiske beslutningsprosesser.
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2.1.5 Virkeligheten mot idealet

Den svenske professoren Stefan Tengblad innenfor praksisorientert ledelse, argumenterer for
at ledelsesteorier ber fokusere mer pa hvordan virkeligheten for ledere egentlig er. Den
beskriver han som kompleks, usikker, fragmentert og tvetydig. Han mener alt for mange
lederteorier tar utgangspunkt i en idealverden, og i mindre grad tar hensyn til den

operasjonelle hverdagen de fleste ledere star i (Tengblad 2013).

Tidlige teorier om ledelsesforskning som en vitenskapelig disiplin startet i begynnelsen av
1900-tallet. Disse teoriene om ledelsesutovelse vektla betydningen av “den store
mann”. “Great man”-teoriene hevdet gode ledere var betinget av biologiske faktorer som
kjenn, rase og utseende. Det var innenfor dette spekteret de gode og effektive lederne fantes,
og som var de fodte lederne. Etterhvert utviklet denne teorien seg til & mene at det er visse
personlighetstrekk som fremmer godt lederskap, ved at vellykkede ledere eier en personlig
integritet og fremstar som akterer 1 eget liv. De er emosjonelt modne og folelsesmessige

stabile. Slike karakteristikker er med pa & skape en illusjon, eller et glansbilde, av ledere som

strategiske og inspirerende (Karp 2014).

I den virkelige verden uteves ledelse av mennesker som slett ikke er feilfrie. De kan kjenne
pa angst, utrygghet, tvil, anger og usikkerhet. Som alle andre lar de seg pavirke av folelser,
har behov som kan virke irrasjonelle og er taktiske for egen vinning, rolle og karriere.
Tengblad har 1 sin forskning kommet fram til noen rammebetingelser for utovelse av ledelse.
Disse handler i stor grad om at ledelse skjer under komplekse og tvetydige rammebetingelser,
det involverer mye usikkerhet og uforutsette hendelser med hektisk tempo og lange
arbeidsdager. Videre at det er fragmentert og folelsesmessig intenst. Han hevder ogséd at det

ligger noen urealistiske forventninger til hva ledere kan fa til.

“ Det d transformere grupper av mennesker pd en arbeidsplass er en teori det ikke

finnes empirisk grunnlag for”

(Karp 2014:224)
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En gruppe NTNU- forskere som har studert ledelse fant at det & vare bevisst normer og
ulikheter blant ansatte ser ut til & fremme god ledelse. De fant ogsé at klargjering av roller,
tilgjengelighet for ansatte og uteving av konfliktledelse forte til godt lederskap. I en senere
undersekelse fant de samme forskerne at mellomledernes rolle er mer sentral enn kanskje
tidligere antatt. Arsaken til dette antas & vare at de er nzermere pa de ansattes hverdag, og har
kunnskap om organisasjonen og de prosessene som foregar. Spesielt nevnes det at deres
tilgjengelighet er har mye & si for ansattes trygghet. Tilstedevaerelsen gir tettere relasjoner til

hver enkelt ansatt, noe som kan fremme kommunikasjon og dialog (Karp 2014).

2.2 Makt

I folge Jacobsen og Thorsvik er det fa begreper i organisasjonsteorien som har vert like mye
omtalt som maktbegrepet. En relevant arsak til det kan veare at begrepet kobles til noe
ubehagelig, som for eksempel undertrykking. Men makt 1 seg selv er verken positiv eller
negativ, det er hva makten brukes til som bestemmer om maktbruken defineres som positiv
eller destruktiv. Uansett er makt nedvendig for alle som har et enske om & gjore noe som ikke
alle er enige 1. De som utever makt mé ha et grunnlag for & uteve den. De ma kontrollere eller
eie noe som gjor dem mektigere enn andre. I noen tilfeller er makten forankret til personer, i
andre tilfeller er den forankret i posisjon, for eksempel i forhold til hierarki, kontroll over
dagsorden og informasjon og kontroll over arbeidsoppgaver eller sosialiseringsprosesser,

allianser og nettverk. Vi snakker da om ulike maktbaser i en organisasjon.

Man kan skille mellom &pen og skjult maktbruk. Apen maktbruk kan omfatte tvangsmakt og
byttemakt, mens skjult maktbruk innebarer at mennesker utsettes for maktutevelse uten at de
selv er klar over det, eller at makten uteves uten at det er mulig & identifisere klart hvilke
personer som utever den. I det forste tilfellet snakker vi om at noen akterer manipulerer
andre, mens vi 1 det andre tilfellet snakker om maktutevelse gjennom at noen kontrollerer
sprék, normer og verdier/struktur. Dersom det skjer en utstrakt bruk av makt i organisasjoner,
der ansatte tvinges eller manipuleres, kan dette gi mange negative konsekvenser. De ansatte
kan kjenne pa fremmedgjering, ved at de distanserer seg fra organisasjonen og det arbeidet de
skal utfore. Dette kan gi lav motivasjon for & utfere arbeidsoppgavene. I tillegg kan kan det

pafore enkeltindividet sterke psykiske belastninger.
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Nar maktbruk oppfattes som legal for organisasjonen, snakker vi om legitim makt eller
autoritet (Jacobsen, Thorsvik 2014). Autoritet er noe de ansatte gir til ledelsen, og medferer
at det ikke blir stilt spersmal ved alle typer beslutninger, eventuelt at ikke alle beslutninger
som det er uenigheter om, metes med motstand. Maktbruket aksepteres selv ved uenighet.
Organisasjoner, ogsd NLSH, kan betraktes som et nettverk av frivillige kontrakter mellom en
arbeidsgiver og en arbeidstaker. Organisasjonen er preget av autoritet ndr den enkelte
arbeidstaker foler det er balanse mellom arbeidsinnsats og det man fér igjen 1 form av lenn
eller andre ytelser. Autoritet forutsetter altsd en kontraktsmessig likevekt mellom ytelse og
belonning, og er nyttebasert. Begge parter tjener pa dette. Noen hevder imidlertid at
relasjonen mellom arbeidsgiver og arbeidstaker sjelden eller aldri er preget av balanse. Det
skjer at en av partene har makt til & tvinge ansatte inn i kontrakter som ikke alltid oppfattes
som legitime. Max Weber har pdpekt at nyttebasert autoritet er ustabilt, og kun fungerer sa
lenge partene vurderer det som nyttig & foye seg etter maktbruk. Stabil autoritet forutsetter i
folge Weber andre former for legitimering, og de viktigste er legal autoritet, tradisjonell
autoritet og karismatisk autoritet. Ogsé profesjonell autoritet trekkes frem, som betyr at at en
aktor aksepterer maktbruk fordi den som utever maktbruk regnes & ha de riktige

kunnskapene. Den er med andre ord basert pa formell kunnskap (Jacobsen, Thorsvik 2014).

2.2.1 Subkulturer

Nordlandssykehuset er en stor organisasjon, med omlag 3700 ansatte. Den er bygd opp i et
hierarki, der det er tydelige forskjeller 1 status mellom de ansatte. Det er toppledere,
klinikkledere, og et solid antall mellomledere som fungerer som bindeledd til den enkelte
ansatte. Det er ogsd et hierarki ut fra hvilken profesjon de ansatte er knyttet opp mot.
Statusforskjeller eksisterer selvsagt ikke bare 1 formelt etablerte grupper som arbeidsgrupper.
Ogsa uformelle grupper eksisterer, med uformell status som enkelte har i kraft av sin
personlighet. I organisasjoner er det vanlig at status ikke nedvendigvis felger de linjer en
kanskje skulle forvente ut fra organisasjonens organisasjonskart. En ansatt kan 1 kraft av sin
uformelle makt ha overtatt den egentlige lederrollen, der den formelle lederen er svak,
utilgjengelig eller uerfaren. I arbeidsgrupper med malsettinger som viker fra organisasjonens
mal, og der arbeidsmoralen varierer, kan den uformelle lederen {3 tilfredsstilt sitt behov for

status og prestisje ved & utnytte de ansattes fiendtlige folelser overfor leder og gjere seg til
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talsmann for dem. Dette utgjor en svert krevende situasjon for den formelle leder, ettersom
leder blir mer eller mindre avhengig av den uformelle lederens velvilje ndr beslutninger skal
treffes. Leder kan risikere at beslutninger som skal settes ut i live kan metes med reaksjoner

som 1 ytterste konsekvens kan ligne pa bevisst sabotasje.

En annen form for uformelt lederskap kan oppsta nar uformelle ledere baserer sin autoritet og
prestisje pa faktorer som ikke har relevans for selve arbeidssituasjonen. Det kan vare en
ansatt som et eller annet vis har oppnddd en popularitet som gir sterk makt og innflytelse over
de andre ansatte. Tradisjonelt har uformelle gruppedannelser og uformelt lederskap blitt
forsekt motvirket av organisasjonene. Nyere tenkning har derimot pekt pa de store ressursene
som ligger gjemt i dette fenomenet, og som kan utnyttes i organisasjonen. I hvilken grad dette
er tilfellet, henger sammen med de konkrete omstendighetene og hvordan den formelle
ledelsen forholder seg til dette. Noen oppmuntrer og trener organisasjonens medlemmer til
selvstendighet og til selvstendige beslutninger, noe som 1i litteraturen omtales som distribuert
ledelse. Ogsa fenomenet selvledelse kan passe inn under denne tenkningen. Néar dette
fungerer pa en konstruktiv mate, blir resultatet gjerne effektive og fleksible organisasjoner.

Brochs-Haukedal hevder at det i arbeidslivet er en tendens til at ledere ofte utelukkende
baserer seg pa sin formelle myndighet. De glemmer at effektivt lederskap ogsa avhenger av
den makten de underordnede er villige til & gi dem ut fra deres personlige karakteristika. Et
strengt formelt lederskap kan vare et skalkeskjul for svakhet eller en folelse av usikkerhet.

(Brochs-Haukedal 2010).

2.2.2 Angst og utrygghet i organisasjoner - stabilitetsfremmende tiltak

I Tom Karps bok “Endring i organisasjoner” ( 2014) hevdes det at det er spesielt tre forhold
1 organisasjonen som kan skape angst og en folelse av utrygghet blant de ansatte. Det handler
om manglende kontroll over egen jobbsituasjon, utydelighet i1 forhold til egne
ansvarsomrader, og til sist rollekonflikter pd grunn av ulike forventninger. Pavirkning av
egen arbeidssituasjon korrelerer med ekende jobbtilfredstillelse, forpliktelse, grad av
involvering og det & prestere i jobben. Ansatte som opplever usikkerhet rundt egen
arbeidssituasjon pévirkes saledes negativt. Dette kan sld ut i lav motivasjon hos den ansatte,

mindre lojalitet, darlig kvalitet pd arbeidet som utferes samt sykefravaer og ekende turnover.
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En annen vinkling til at ansatte opplever angst og utrygghet pa arbeidsplassen sin, kan i folge
professor Yiannis Gabriel henge sammen med at mennesker genuint har behov for 4 bli sett,
hort og fa hjelp ndr de trenger det. Det har med selvfolelse, anerkjennelse og egenverdi a
gjore. Andre igjen hevder at en organisasjon er en sosialt konstruert virkelighet som far makt
over medlemmene sine, pd en sdnn mate at ansatte foler seg styrt og begrenset i sine valg og
aktiviteter. Dette gjor at de ansatte foler de mangler kontroll, makt og pavirkningsmuligheter,
som igjen hemmer dem og truer deres sentrale behov. En trygg organisasjon er avhengig av

sosiale strukturer. Disse fungerer som grenseregulerende, og bestér av:

® Retning og mdal

® Arbeidsmiljo og samarbeidsrelasjoner

o Tydelig avklarte roller, ansvar, arbeidsdeling og forventninger
® Rutiner, systemer, regler og forordninger

® Ritualer og sosiale prosesser

Retning og mal
En organisasjon trenger klare mél, og disse mé veare tydelige og enkle, samtidig som de har
en visjon. Dette inneberer en forpliktelse om a trekke i samme retning. Det er leders ansvar &

reflektere rundt dette, slik at mal og verdier blir klare for de ansatte.

Arbeidsmiljo.

Arbeidsmiljeloven lovregulerer ansettelsesforhold og sikrer likebehandling. Den skal ogsé
danne rammen for & utvikle et arbeidsmilje som gir grunnlag for en helsefremmende og
meningsfylt arbeidssituasjon, samt bidra til et inkluderende arbeidsliv. Dette betegnes som
psykososialt arbeidsmilje. Mellommenneskelig samspill, den enkeltes arbeid,og hvordan det
virker pd den ansatte samt organisasjonskultur omfavner dette begrepet. Serlig papekes det
sosiale samspillet som et kriterium for et godt milje. Der relasjoner imidlertid ikke fungerer
optimalt, er det relevant med tydelige grenser og en kultur pd at leder griper inn i
utfordringene. Dette krever en leder som griper inn i vanskelige situasjoner, tar de krevende
samtalene, tor & ta opp temaer som er utfordrende og fronter ubehagelige beslutninger. Dette

vil skape grenser som vil fere til et tryggere klima i organisasjonen (Karp 2014).
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Roller og forventninger

I en organisasjon ber roller, ansvar, arbeidsdeling og forventninger avklares. Arsaken til at
dette anses som relevant er at det oker forstdelsen og motivasjonen hos den enkelte, noe som
gir bedre samhandling. I tillegg er det grenseregulerende, fordi roller er posisjoner med

tilherende regler for atferd og oppgaver.

Samhandling

Vi befinner oss 1 en tid hvor medarbeiderens individuelle interesser stir foran kollektiv
regulering og felleskapstenkning. Dette krever en ny tilnerming til hvordan man skal lede
den enkelte til & samarbeide, samt dele erfaringer og kompetanse. Dette blir utfordret av
ytterligere faktorer nr vi vet at de aller fleste virksomheter i dag ikke bare kan forholde seg
til lokale kunder og konkurrenter, men til et verdensomspennende nettverk av utfordrere og
kunder. I denne nye konteksten m& man som leder evne & ta inn over seg perspektiver fra
andre, kunne pavirke andres holdninger, og serge for en kontinuerlig erfaringsoverforing
mellom medarbeidere og i og mellom team. Dette er de grunnleggende elementene i

samhandlingskompetanse.

I arbeidslivet, sa vel som pd hjemmebane, er kunsten 4 lytte en ferdighet som kan lese mange
knuter. Ved a vise at man deltar aktivt i det motparten sier, gjennom verbale signaler eller
gjennom kroppssprak. Man kan bekrefte at man har forstatt det som sies, og ogsd be om
avklaringer. P4 denne maten gir man avsender en aktiv tilbakemelding pé at man lytter og er
med. Pavirkningsferdigheter handler om anerkjennelse og respekt for den man kommuniserer
med, uavhengig om det er en eller en hel gruppe. Man mé ogsa vare i stand til 4 sette sine
egne perspektiver litt til side, og ikke la de dominere hvordan kommunikasjonen utvikler seg.
Det handler ogsd om hvordan man formidler respons gjennom tilbakemeldinger. Verbal ros,
kan overskygges av et kroppssprdk som sier det motsatte, eller et anerkjennende smil, ikke
stottes opp 1 handling. Dette er kommunikasjon med hey grad av sensitivitet og krever et
bevisst forhold til det man vil formidle og framheve blant de ansatte. Hvordan man gir
tilbakemeldinger apner for den videre muligheten til & pavirke sine medarbeidere. Ved a vise
respekt, behandle de ansatte med verdighet og gi ansvar, vil man legge et godt grunnlag for at
konflikter reduseres. Samtidig vil dette ogsa i sterre grad sikre en mer effektiv behandling av

konflikter nér de forst oppstér.
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Personer er knyttet til hverandre og ma samarbeide om oppgaver. Tett opp til relasjoner
ligger kommunikasjon, og hvordan man benytter denne til & fi fram det budskapet man
onsker. Her kan man benytte seg av sékalte informasjonsbearere. Informasjonsbarerer er
ulike markerere som kommer kommer til nytte i samhandling. Det er forskjell pa dialog
ansikt-til-ansikt, eller e-post. Forhold som kroppssprak og toneleie pavirker bade hvordan
budskapet kommer ut og hvordan det tolkes. Hvordan man benytter slike kommunikative
informasjonsbearere ber tilpasses, eller kommer naturlig ut fra hvordan virksomheten er

organisert.

Ansatte forholder seg lettere til hverandre dersom det lages felles retningslinjer, noe som kan
pavirke samhandlingen positivt. Bade instrumentelle og dypstrukturelle forhold ber defineres,
som mal, prosedyrer, planer, roller, kjoreregler og beslutningsmekanismer. Retningslinjene
bor si noe om arbeidsform, arbeidsmiljo, sted og deltakelse. Behovet for avklaringer
avhenger av hvilke arbeidsoppgaver som skal utferes, dessuten vil avklaringsbehovet variere
ut fra gruppenes dynamikk. Psykologiske kontrakter kan tas i bruk som et verktoy som
forplikter medlemmene, og konsekvensene av eventuelle brudd pa denne ber vere
gjiennomdiskutert og avklart. Kontraktene er avtaler mellom mennesker om viktige antakelser
og holdninger. De dannes av forventninger ansatte har til arbeidsplassen sin, og de normene
som dannes i grupper. Vider er de bygge pd gjensidighet og en taus forstéelse av hva som
oppleves rettferdig. Det skilles mellom typer kontrakter. Det er kalkulerte psykologiske
kontrakter, som som dreier seg om finansielle ytelser og karrieremuligheter,
samarbeidsorienterte  psykologiske kontrakter som handler om 1 hvilken grad
organisasjonsmedlemmene skal forplikte seg til felles mél og samhandle for & kunne né
malene, og til sist er det de tvangsorienterte psykologiske kontraktene. Disse tar for seg

forhold som palegges medlemmene, eller som er i strid med deres egne ensker og behov.

Rutiner, regler, forordninger

Rutiner er gjentakende handlingsmenstre. De er med pa a oke effektiviteten og stabiliteten 1
organisasjoner. De fleste organisasjoner er gode pa a etablere rutiner, i tillegg til andre planer,
systemer og forordninger. Dette gir struktur til arbeidet og effektiviserer oppgavelasningen.

De tilforer ogsé sosial struktur til de ansatte og skaper trygghet ved at rutiner gir stabilitet.
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Ritualer og sosiale prosesser

Forskere hevder ritualer er relativt vanlige 1 organisasjoner, med den hensikt at det markerer
og manifesterer viktige roller og identitet. De brukes ogsa for a sanksjonere eller belenne
ansatte, samt at de markerer verdier, holdninger og atferd som star sterkt i organisasjonen.

Ogsé som forebygging av konflikter og regulering av spenning gir ritualer mening.

Oppsummering

Disse nevnte strukturene representerer en tilforsel av stabilitet 1 arbeidshverdagen, og
fungerer derfor som stabilitetsfremmende tiltak for organisasjonen. Dette innebzrer en
grenseregulering pa det psykologiske, strategiske og moralske plan. Ledere ber fokusere og
prioritere dette for & tilfere trygghet til organisasjonen. Forskning sier at i hverdagen er
lederoppgaver som rolleavklaring, ansvar, arbeidsdeling, konflikthandtering, vurdering av
maloppnaelse og irettesetting ved norm og regelbrudd noe ledere ofte sliter med (Karp
2014). Tydelig ledelse er derfor & gripe fatt i spersmal som f. eks: Hva som ligger i egen og
andres forventninger til lederrollen, konkretisere ansvarsfordeling, hvordan balansere behovet
for & se og respektere andre mennesker og samtidig stille krav til dem, i tillegg til at ledere
mé reflektere over hvordan de kan gripe inn i vanskelige situasjoner, gjennomfere

utfordrende samtaler og handtere vanskelige medarbeidere.

2.2.3 Kommunikasjon

Kommunikasjon i organisasjoner kan defineres som en kontinuerlig prosess hvor
medlemmene opprettholder og forandrer organisasjonen gjennom & kommunisere med
individer og grupper av mennesker bade internt og eksternt. Den tradisjonelle méten a
definere kommunikasjon pd er & si at det er en prosess der personer eller grupper sender eller
utveksler informasjon. Fokus settes derved ved overfering av informasjon. Men
kommunikasjon er ikke bare overfering av informasjon, men ogsa overforing av ideer,
holdninger og felelser fra en person eller gruppe til en annen. Mye av kommunikasjonen i
organisasjoner er non-verbal, hvor man ma tolke bade kroppssprék, stemmebruk og andre

ikke- verbale signaler for & bestemme hva som egentlig menes med det som blir sagt. Nér
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mennesker kommuniserer med hverandre, spiller bade informasjon, assosiasjoner og ideer
samt holdninger og felelser inn og pavirker hvordan det hele blir oppfattet og tolket av dem

som kommuniserer (Jacobsen, Thorsvik 2014).

2.2.4 Uformell kommunikasjon

Kommunikasjon skjer hele tiden 1 metet mellom mennesker i en organisasjon. Smaprat
utveksles 1 garderober, ved kaffemaskinen, pa kopirommet. Innholdet legges primeert til det
alle har felles, som jo er arbeidsplassen med sine arbeidsoppgaver, ledere og kolleger. Sarlig
anses ledere som et relevant tema, fordi det de gjor og forteller de ansatte hva de skal gjore,

bererer alle 1 organisasjonen.

Allerede pa 1930-tallet gjorde Chester Barnard oss oppmerksom pa at smaprat, rykter og
sladder er noe som alltid vil prege organisasjoner (Jacobsen og Thorsvik 2014). Det anses
som formaélslest & forsgke & hindre dette, fordi forseket bare vil fore til motreaksjoner. Leder
beor derfor benytte den uformelle smépraten som et supplement til den formelle
kommunikasjonen for & formidle informasjon, skape engasjement og motivasjon blant de
ansatte. Smaprat skaper ogsa samhold, tillit og sosialisering av nyansatte. De ansatte utvikler
over tid et felles kognitivt rammeverk nér utveksling av erfaringer, oppfatninger og meninger
skjer. De kognitive rammeverkene kan skape en psykologisk tilpasning som gir en felles,

sosial identitet (Jacobsen og Thorsvik 2014).

En variant av smépraten er rykter og sladder. Sladder kan defineres som:

“kommunikasjon basert pd en kjerne av sannhet

(Jacobsen, Thorsvik 2014:297).

Rykter er bevisst satt ut av noen, der motivet kan vare & skade noen. Rykter trenger ikke & ha
snev av sannhet i seg. Rykter kan ha en sterk mobiliserende og meningsdannende effekt pa
ansatte. Det er derfor essensielt & forstd hvordan de oppstdr og hva ledelsen kan gjere for &
redusere eventuelle negative konsekvenser av dem. Arsakene til rykter kan skyldes en

kombinasjon av angst og utrygghet blant underordnede, som igjen kan &rsaksforklares i at
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den formelle kommunikasjon er utilstrekkelig eller tvetydig. Forskning viser at slike forhold
ofte forer til en mer aktiv uformell kommunikasjon, og at nar underordnede feler de er

velinformert og forstar forhold som er av betydning for dem, er det fa rykter 1 organisasjonen

(Jacobsen, Thorsvik 2014).

Positivt

Negativt

Kompenserer for manglende eller uklar

informasjon

Kan spre falsk informasjon

Hjelper ansatte 1 & fortolke virkeligheten,

skape mening

Undergraver den formelle ledelsens forsek

pa & komme frem med informasjon

Skaper tilherighet, er med pad & utvikle

Skaper splid mellom grupper, forsterker

spenning- for dem det ikke gar ut over

identitet stereotypier mellom grupper

Kan dempe angst og uro 1 pressede | Kan skape mer angst og uro i pressede
situasjoner situasjoner

Er underholdende, skaper moro og |Kan gjere situasjonen uutholdelig for den

eller de ryktene/ sladderen gjelder

Tabell 2: Positive og negative sider ved rykter og sladder (Jacobsen, Thorsvik 2014:298)

2.2.5 Organisatorisk taushet

Tom Karps sier i boka “ Endring i organisasjoner” (2014) at det i organisasjoner ber veare
et klima for dialog, diskusjon, debatt og meningsutveksling. Karp henviser til professorene
Elizabeth Morrison og Frances Milliken, som snakker om begrepet organisatorisk taushet, et
fenomen som kan oppstd dersom ledere viker unna kritiske tilbakemeldinger fra ansatte,
angriper dem som gir tilbakemeldinger eller har en oppfatning om at de ansatte ikke er
palitelige og at det er lederen som vet best. Videre hevder de at sentraliserte

beslutnigsprosesser, lite tilbakemelding nedover i systemet og at ledere er lite villige til &
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soke opp og motta tilbakemeldinger forer til dette fenomenet. De hevder ogsa at mistillit er
vanlig blant ledere og ansatte nar det er stort demografisk, alders, kjenns og rasemessig spenn
mellom dem. Dette kan forsterkes dersom det er sterk interaksjon og mye kommunikasjon pa
lavere nivaer i organisasjonen. Dette forklares med at det lett oppstér en kultur for holdninger
som uttrykker at det ikke er noe poeng i & si ifra eller varsle oppover i systemet (Karp 2014).
Konsekvensene kan bli alvorlige for organisasjonen, ved at det gir fi innovative ideer, viktige
diskusjoner elimineres, det kan hindre organisatorisk lering og skape motstand blant de

ansatte, kanskje sarlig 1 endringsprosjekter.

2.3 Selvledelse

Selvledelse som begrep kan virke noe banalt og skal definere. Det brukes 1 dagligtale fra man
er ganske ung. Enten det er i rollen som skoleelev hvor man relativt tidlig skal ta ansvar for
egen lering og eget sosialt liv, som venn, hvor man kan fele seg dratt i ulike retninger
mellom rett og galt, eller i arbeidslivet som kollega. Vi blir tidlig klar over at det & vokse opp
og & vaere en del av samfunnet forst og fremst mé defineres i oss selv. Dette kan vare en tung
prosess for mange av oss. Vi kjenner alle til var indre stemme som like gjerne kan “prate” oss
opp, eller ned ndr vi meter nye situasjoner. Selvledelse handler om & utvikle evnen til &
utvikle denne indre stemmen til en fornuftig samtalepartner, som sammen med vilje og enske

gir evnen til bedre maloppnaelse.

I folge Positivt lederskap - “Jakten pd de positive kreftene” (Johannessen, Olsen, 2013) er
evnen til selvledelse regulert av fire forhold: Selvledelse, ledelse av sosial og emosjonell
kompetanse, ledelse av samhandlingskompetanse samt kreativitetsledelse. Selvledelse
handler om personlige egenskaper til endring. Gjennom refleksjon og fleksibilitet, utvikler
man evner til 4 gjenkjenne og forsta situasjoner pa en slik méte at man evner a reagere pd nye
mater ndr man erkjenner at gamle handlingsmenstre ikke lenger er formalstjenlig. Selvledelse
innebzrer ydmykhet for andres kunnskap og hvor man kan lere av hverandre. Gjennom en
kontinuerlig prosess utvikles mentale kart, verdier, atferd, kompetanse og forstaelse av
omverden. Vare verdier er styrende for utviklingen av ens eget selv. Det vi oppfatter som
viktig er det vi streber mot, verdier og motivasjon henger med andre ord tett sammen.

Selvledelse handler da 1 stor grad om 4 forsta seg selv for & forstd andre. Som leder er dette
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viktige aspekt for & utvikle seg selv i rollen som ansvarlig for et driftsomrade.

Selvledelse kan defineres som metoder, ferdigheter og strategier som man effektivt kan
benytte for & styre egne aktiviteter i retning av egne malsetninger. (Johannessen, Olsen 2013)
Dette handler om a utvikle sine kognitive ferdigheter som oppmerksomhet, takle og &
bearbeide folelser, tankemenster og problemlosning. En sentral ferdighet her er mestring.
Hvordan vi mestrer, eller lerer oss & mestre, vare kognitive ferdigheter er ngkkelen til bedre
selvledelse. Selvledelse som fenomen 1 ledelsesteoriene har fétt stadig med oppmerksomhet
de siste ti-drene. I takt med at samfunnet som helhet har endret seg mot globalisering og
individets selvrealisering har man ogsa satt fokus pa selvledelse i1 et organisatorisk
perspektiv. Det er ikke nok & bare vere sjef og styre skuta. Vi har flere valgmuligheter enn
noen gang. Vi skal rekker mer enn noen gang, og vi har veldig mange rundt oss vi bevisst og
ubevisst speiler oss i. Man ma derfor bdde 1 privatlivet og pa jobb, lede seg selv, for man er i
stand til & lede andre. Mélet med god selvledelse, i organisatorisk ssmmenheng som leder, er
a utvikle selvledende medarbeidere. Dagens kompleksitet med tanke pa for eksempel
geografiske avstander, eller hey kompetanse blant de ansatte, forutsetter selvstendige
medarbeidere som bade ma kunne og ville lede seg selv. I tillegg er ressursgrunnlaget 1 dag sa
godt for veldig mange av oss at vi har klatret til toppen av behovspyramiden og rett og slett

kan rulle oss i selvrealisering.

I “Hvordan organisasjoner fungerer”, (Jacobsen, Thorsvik, 2014), omtales selvledelse som
fenomen, 1 bokens aller siste del. Her omtales selvledelse ogsd som “superledelse” hvor malet
med god selvledelse er 4 lere andre & lede seg selv, med det for oyet at organisasjonen nar
sine mél. Gjennom selvledelse, som i & sette personlige mél, finne motiverende faktorer og
belonninger, kan man videre hjelpe andre til & lede seg selv for & bli bedre medarbeidere.
Med samarbeid i team vil man dra hverandre inn i en god spiral av selvledelse, som igjen gir
starre selvstendighet, innflytelse og kontroll over egne arbeidsoppgaver. Medarbeidere
oppfordres til & sette seg personlige mél. Ma lere seg hvordan man gir og tar konstruktiv
kritikk, samt & kunne gi og ta gode tilbakemeldinger. Gjennom evaluering av seg selv som
leder ma man veare villig til & endre egen atferd for & fremme selvledelse blant sine
medarbeidere. Noen av det man som leder ensker & oppnd med dette er & frigjore ressurser

som kanskje ellers ville gétt til overvéking og kontroll. Som “super”-leder ensker man
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selvstendige ansatte og team. I stor grad forventer medarbeiderne i dag det samme. Leder skal
gjerne forst og fremst koordinerer tilgjengelige ressurser mellom heykompetente ansatte,

fremfor selv & direkte innga i produksjonen 1 bedriften.

Positiv forestillingsevne. Her rettes fokus pa hvordan man velger & forsta den helheten man
inngér i. Bevisst og ubevisst danner vi handlings- og tankemenster som i stor grad bli
automatisert. Vi danner oss en komfortsone for hvordan vi takler nye situasjoner eller
konfronteres med ukjente verdier. For & komme forbi “fastgrodde” handingsmenstre,
gjennom aktivt & utfordre komfortsonen, apner man for kognitiv fleksibilitet og evnen til &
handle pa nye mater som igjen bidrar til méloppnaelse. Sentralt i utviklingen av en positiv

forestillingsevne ligger mestring.

Optimisme. Gode ting skjer den som forventer det. Gjennom forventningen om at man nar
sine mal, eller at “det ordner seg” skjer dette. Denne forventningen kan gis en verdi og
knyttes til motivasjon. I stor grad er dette et valg. Vi kan velge hvordan vi vil mete hverdagen
og de utfordringer pa veien. Og dette takler vi ulikt, mye ut fra i hvor stor grad man forventer

et positivt eller negativt utfall.

Positiv intuisjon. Gjennom mensterforstéelse, intuitive beslutninger, kommunikasjon og
utvikling av intuitiv kompetanse, utvikler vi positive handlingsmenstre. Dette er kunnskap og
gjenkjennelsesevner som ikke er lette & argumentere for, eller alltid kan kalle rasjonelle.

(Johannessen, Olsen, 2013)

Transformasjonsledelse er kanskje en av de teoriene som best fremmer superledelse.
Metoden er spesielt aktuell ved endringsprosesser i en organisasjon. I praksis er dette en
metode hvor leder legger til rette for samtaler, hvor medarbeider utfordres intellektuelt. Det
forsekes a tilpasse den enkeltes behov, og a se det unike i hver medarbeider. Leders positive
tro pa framtiden gir motivasjon, inspirasjon og tro pa bedriftens framtid. Lederen fremstar

som en rollemodell og et ideal & strekke seg mot. (Karp, 2014)

Motivasjonsfaktorer deles gjerne i “ytre” og “indre” motivasjon. Ytre motivasjon er gjerne en

indirekte fordel av at man gjor en god jobb. Ved ytre motivasjon gér man ikke til oppgaven
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for oppgaven sin skyld alene. Lonn og karrierestige er eksempler pa dette. En yter godt for &
tjene mer, og kanskje heve sin egen status i et milje. Det er belenningen som veier tyngst i
den ytre motivasjonen. Her finner mange motivasjon direkte i det arbeidet som utfores.

Sambhold, felles virkelighetsoppfatning, og i saken alene.

3.0 METODE

I dette kapitlet presenteres kvalitativ metode og vére betraktninger rundt dette valgt av
metode. Vi beskriver framgangsmaten i1 prosessen vi har hatt underveis og hvilke refleksjoner

vi har til metodens gode og dérlige kvaliteter.

3.1 Veien inn i forskningsfeltet

Konflikter pa arbeidsplassen er noe de fleste av oss har personlig erfaring med, eller
observert fra utsiden. Konflikter kan vere &pne eller skjulte, og omhandle bade sak og
person. Dette er gjerne et sensitivt tema 1 arbeidsmiljeet, men kan fore til store omkostninger
for bdde arbeidsgiver og arbeidstaker. Uro og usikkerhet pdvirker arbeidsinnsatsen til de som
er direkte involvert 1 konflikten, men ogsa til de rundt. Alle kjenner pa folelsen nér noe ulmer
under overflaten, og det oppstar fort subkulturer mellom partene, dersom konflikten fér
eskalere. Alvorlige konflikter kan raskt fa sosialokonomiske konsekvenser som ekt fraver,
arbeidstakere som yter mindre, eller hoy turnover pa ansatte. Dette koster tid, menneskelige

ressurser og ikke minst penger.

Denne oppgaven er skrevet av to personer med ulik fagbakgrunn. Vi har mange érs erfaring i
arbeidslivet, og har vi begge tilhert sterre arbeidsmiljo hvor tema for denne oppgaven langt

pa vei er like aktuelt og universelt.

Vi synes spesielt det kan veare interessant & se nermere pa hvordan ledere 1 sykehusverden
handterer slike krevende og komplekse prosesser. Vi har derfor valgt & ta utgangspunkt i
miljget ved Nordlandssykehuset, avdeling psykiatri. Institusjonen bestar av mange

avdelinger, et stort antall ledere pa ulike nivaer, samt mange ansatte. Det er en miks av ulike
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fagbakgrunner, hierarki, nasjonaliteter, kjonn og personligheter. Dette gir grobunn for
frustrasjoner og konflikter. I tillegg til interne forhold skal ogsd NLSH ivareta pasienter som 1
mer eller mindre grad er klar over sine rettigheter, kan forstd behandlingen eller evner & stille
speorsmalstegn ved den kvaliteten som leveres. Dette gjelder spesielt innenfor psykiatrien
hvor store deler av “kundegruppen” i stor grad er overlatt til et system som skal ivareta det

pasienten ikke kan ettersporre selv.

Vi onsker & se n@rmere péd oyeblikksledelsen nar konflikter blir en realitet og partene ma
ivaretas av leder. Hvordan handteres konflikter av ledere og av miljoet ellers?

Gjeres det etter personalhdndboka, eller er det andre forutsetninger som blir gjeldende?

Var erfaring tilsier at det ofte kan vere en kombinasjon. Ledere har gjerne, i trdd med
retningslinjene, en ambisjon om de beste losninger. Imidlertid, ndr realiteten og
kompleksiteten moter dem, kan det dessverre dreie fra engasjement til unnvikelse, og hidp om
at konfliktene forsvinner av seg selv med tiden. Det skilles mellom sak- og personkonflikter,
men 1 hvilken grad man evner & skille sak og person i praksis kan nok variere veldig, og kan
antas a4 ha en nar sammenheng med leders sosiale, emosjonelle og faglige kompetanse pa
feltet. Derfor vil vi forseke & gd narmere inn pa hvordan ledere faktisk arbeider 1 slike

Prosesscer.

3.2 Forforstaelse

Konfliktlgsning 1 arbeidslivet ma sees 1 sammenheng med de endringene arbeidsmarkedet har
opplevd i nyere tid. Individets forventninger og krav til egne arbeidsoppgaver og arbeidsplass
stiller stadig heyere krav til ledelsens evne til & se og ivareta de enkelte ansatte, men ogsa
oppgavene man er der for 4 lose i fellesskap. Mens man 1 tidligere tider gikk til jobb av
okonomisk tvang, kan vi i dag si at vi langt pd vei jobber fordi vi kan, og har lyst. Dersom
man ikke trives tilstrekkelig kan de aller fleste finne seg en annen jobb. Det er i dag langt

viktigere at arbeidet, og den sosiale konteksten gir mening og et personlig utbytte.

Nordlandssykehuset har en klar filosofi for hvordan ledere pa alle nivaer skal handtere
konflikter. De har en omfattende personalhdndbok og klart definerte normer og regler som

understotter deres syn. Vi kan derfor anta at ledere 1 konfliktsituasjoner har et regelverk &
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stotte seg til, slik at prosessen er ryddig og tydelig for alle parter. Litteraturen antyder
imidlertid at mange ledere handterer utfordringer og konflikter med & skyve dem bort, i hap

om at tiden jobber for dem.

Vér egen erfaring tilsier at personalhdndboken benyttes lite. Dette gjelder bade leder og
medarbeider, og er noe vi gnsker & undersgke nermere. Nar en konflikt er i startfasen, er det
interessant a bli bedre kjent med hvordan situasjonen handteres i miljoet. Seker man til andre
kolleger, leder, tillitsvalgte eller personalhdndbok? De beste intensjoner nedskrevet i et
regelverk har kanskje ikke den betydningen man forventer eller ensker. Kanskje finner vi ut
at det er helt andre metoder som ber fa fokus for hvordan man som medarbeider folger en
plan for hvordan man skal forholde seg til, og tre inn, i konflikten. Litteraturen har mange
verktay, modeller og teorier for hva man ber gjere, men hvordan dette skjer i praksis ensker

vi & avdekke narmere.

3.3 Kvalitativ tilnaerming

Konflikter 1 arbeidsmiljeet er som nevnt tidligere en subjektiv forstaelse av virkeligheten. Det
var derfor naturlig 4 velge en kvalitativ tilneerming til feltet for vir problemstilling. Vi ensker
a oppnd en dypere forstaelse av hvordan leder og ansatt forstar og forholder seg til konflikter

pa egen arbeidsplass.

Kvalitativ forskningsmetode kan brukes for & undersoke og beskrive menneskers opplevelser
og erfaringer. Det finnes ulike mater 4 skaffe denne kunnskapen pé. Kvalitativ metode er en
fleksibel forskningsmetode og anses som hensiktsmessig dersom en skal utforske fenomener
som vi ikke kjenner saerlig godt. Metoden egner seg godt pa tema det er forsket lite pa, og nar
vi undersegker fenomener vi ensker a forstd mer grundig. Eksempler pa mater & gjennomfore
en kvalitativ undersgkelse er dagbokfering, observasjon eller intervjuer. Man er her ute etter

a avdekke monster eller underseke spesielle kjennetegn ved et fenomen.

Vi har valgt en kvalitativ tilneerming til dette tema. Det er fordi vi ensker en dypere forstielse
av hvordan konflikter faktisk héndteres i arbeidsmiljoet. Gjennom dybdeintervju med ansatte

pa ulike niva 1 bedriften, hdper vi & kunne belyse noen aspekter mellom teori og virkelighet.
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Popularvitenskapen tar for seg konflikthandtering og ledelse i et utall varianter og vinklinger,
men vi ensker & underseke hva som faktisk skjer mellom leder og ansatt i det konflikter

avdekkes og skal lases.

Med intervju som metode har man den fleksibiliteten som kan vare nedvendig ndr man vil i
dybden av et fenomen. Dialogen med informanten gir mulighet til 4 g& 1 dybden pa
enkeltfenomener, og videre avdekke hverdagsayeblikket. Det er flere forhold som taler for
denne metoden. Intervjusituasjonen er en sosial setting, som gir rom for samhandling. Pa
denne méten kan man skreddersy intervjuet mot informantens empiriske erfaring, gjennom
rekonstruksjon av hendelser og avklaring av oppfatninger. Styrken med denne metoden er at
man kan avklare begreper underveis, og fir en felles forstaelse av hva intervjuene dreier seg
om. Pa den andre siden ma intervjuer vaere forberedt pa a ikke far vite hele sannheten. Vi er
klar over at vi har valgt et tema hvor det meste handler om subjektive oppfattelser, og som
gar pa den enkeltes personlige integritet, folelser og virkelighetsoppfatning. Vi ma gjere et
solid arbeid 1 & betrygge informantene om forhold som taushetsplikt, personopplysninger, og

hva/hvordan datamaterialet anonymiseres og destrueres.

3.4 Informanter

Informantene er ansatt ved ulike psykiatriske enheter ved NLSH. Pasientgruppene bestar av
mennesker i en akutt, personlig krise, og har behandlingsopphold av ulike lengde. Det er ikke
uvanlig at man erfarer pasienter som er til fare for seg selv, men ogsa for personalet.

Utagering, trusler og sterke inntrykk blir en del av hverdagen.

Fagnivéet er gjennomgdende heyt blant personalet 1 disse avdelingene. I hovedsak bestar det
av sykepleiere med ulike videreutdanninger innenfor psykiatri og rus. Informantene
representerer 2 ulike hierarkiske niva. 3 er ansatte som enhetsledere, med gkonomiansvar og

personalansvar. 3 er ansatte 1 miljoet, uten personalansvar.

Nordlandssykehuset er organisatorisk bygd opp med med administrerende direktor, og
medisinsk direktor pa toppen. Under folger 8 klinikker. Vi har i denne oppgaven gatt inn pa

laveste nivé ved klinikk for psykisk helse og rus. Avdelingen har en behandlerstab som bestar
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av leger, psykologer og spesialister. Enhetsleder har ikke personalansvar for disse. Resten er
faste ansatte, med sykepleierbakgrunn og videreutdanninger i ulike spesialiseringer. Flere
avdelinger har egne ansatte i kjokkentjeneste. Enhetsledere har det personalmessige ansvaret
for sin avdeling som bestdr av faglerte og ufaglerte ansatte i turnus. Mange gar fast i
ettermiddag/natt-turnus, og helg. Det er ulik praksis pad hvor ekstravakter rekrutteres fra og

hvilken faglig bakgrunn de har.

Enhetsleder har ansvaret for vaktlister og personalokonomien ved sin avdeling. Det
medisinske besluttningsnivaet ligger hos behandlerstaben. Det er enhetsleders oppgave & ha
tilstrekkelig med ansatte pa jobb i1 henhold til pasientgruppens behov. Dette er en vanskelig

okonomisk balansegang.

Det daglige arbeidet er organisert i behandlerteam, som skal folge pasienten gjennom hele
behandlingsforlepet. Behandlerteamet bestar av lege, spesialist og 2 miljeterapeuter. Leger,
psykologer og spesialister gar ikke i1 turnus. Pasienten folges opp av ansatte 1 turnus, ut fra
behandlingsplan. En avdeling har 20-60 ansatte, avhengig av hvilken pasientgruppe de
betjener. Akuttspykiatrien har da ofte veldig mange ansatte. Spesielt natt og helg kan vere

preget av ekstravakter uten faglig utdanning

3.5 Kontekst og gjennomfering av intervjuer

Informantene ble rekruttert gjennom mail og direkte forespersel. Alle ble orienterte om
intervjuets tema, og dette ble tatt opp ved hjelp av mobil. Muligheten til & trekke seg
underveis eller i ettertid ble ogsa orientert om. Full anonymitet er ivaretatt, og alle data slettes
etter endt oppgave. Intervjuene fant sted pa informantenes arbeidsplass. Dette ble det mest

praktiske for alle parter og fungerte tilfredsstillende.

3.6 Bearbeiding av data

I etterkant av intervjuene ble disse transkribert. Begreper brukt av informantene ble samlet 1
kategorier, og datamaterialet analysert. Dette er en svert tidkrevende prosess, men som ogsa

ga oss muligheten til & fa narhet til stoffet. Begreper fra datafangsten er kategorisert og listet
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opp under analysekapitlet. Ledere og ansatte hadde sveert ulik innfallsvinkel til temaet. Dette
er listet opp 1 kategorier for hver gruppe av informanter. En god del av arbeidet vért har

bestatt 1 & fortolke datamaterialet, og 4 se alt i det store bildet disse ansatte er ansatte 1.

3.7 Etiske problemstillinger

Etikk stammer fra det greske ordet “ethos” som betyr sedelig. Det dreier seg om
moralfilosofi, og seker det som er * det rette” og hvordan en ber oppfore seg, folgelig gjelder
dette ogsa i den akademiske verden inn under forskning. Vi er da inne pa prinsipper, regler og

retningslinjer for vurdering av om handlinger er riktige eller gale.

Etiske problemstillinger oppstar nar forskning bererer mennesker direkte og eksplisitt, serlig
med tanke pd datainnsamling. Aktuelt for oss blir intervjusituasjonen, der informantene er
under risiko for & utsettes for uetisk pavirkning. Dersom informanten opplever oss som for
pagdende, og personen opplever & utlevere seg mer enn ensket, kan dette foles svert
ubehagelig. Viktig for oss som studenter blir derfor & forseke & ivareta informantens grenser,
slik at dette unngés. Vi ma med andre ord forseke a ikke invadere eller krenke informanten,
men utvise respekt, slik at informanten ivaretas pa en redelig og ordentlig mate.

Det er ogsa essensielt & vaere seg bevisst at forskning kan pévirke mennesker gjennom de
virkelighetsoppfatninger og kunnskap den formidler. Slik pavirkning kan skje gjennom
pavirkning av folks forstdelse av seg selv eller gjennom pavirkning av andre menneskers
forstdelse av en. Om resultater brukes slik at ens egen oppfatning av seg selv endres

dramatisk, kan det fore til alvorlige konsekvenser for dem som rammes.

Som forsker ber man ga i seg selv og sperre seg om fenomenet man ensker & studere
nermere, 1 etisk forstand er forskbart. Gjennom historien vet vi om flere uetiske
forskningsforsek, og som vi dag setter spersmalstegn hvordan kunne gjennomferes ut fra et
moralsk perspektiv. Nir det gjelder vir problemstilling, kan vi ikke finne at denne bryter
retningslinjene for etikken. Dog kan temaet oppleves privat og utfordrende, men
informantene er voksne, velutdannede og setter seg i en frivillig situasjon ved a la seg

intervjue.
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Informanten har rett til & bestemme over egen deltakelse, bade i forkant, under og i etterkant
av en underspgkelse. Personen har rett til & trekke seg nar som helst underveis, ogsd uten &
métte forklare seg, samt skal gis uttrykkelig informert og frivillig samtykke. Informert
samtykke er et krav 1 de tilfeller det er é&penbart hvem som skal delta i
forskningsundersekelsen. Det vil si, at dersom det finnes en mulighet for & identifisere
deltakeren, mé det innhentes samtykke. For vér forskning anser vi deltakerne som relativt
anonyme 1 den forstand at det finnes svaert mange mellomledere 1 antall, men for & sikre oss
mot overtramp og ivaretakelse av autonomi tenker vi det vil vare nedvendig med bade
taushetserklering og samtykke. Videre vil vi sikre at at den enkelte informant har rett til &
nekte oss adgang til opplysninger om seg selv, nettopp for retten om & verne om eget
privatliv. Til sist kan det vare at vi i en intervjusituasjon kan komme inn pa temaer som kan
berore sdrbare omrdder det kan vare vanskelig & fa bearbeidet og lukket i en slik setting. Det
er derfor relevant & utsette informanten for minst mulig belastning. Til tross for at det
foreligger klare forskningsetiske retningslinjer vil det vere vart ansvar som forskere a sorge
for & gjore kloke og edruelige avveininger fortlopende. Dette fordrer et ansvar vi ma ta pd

alvor.

Litteraturen presiserer forskerens etiske og juridiske ansvar i sarlig grad innenfor vernet
rundt personopplysninger. Vi mé ta stilling til om prosjektet inneholder persondata som
utleser meldeplikt eller konsesjonsplikt. 1 felge lov om behandling av personopplysninger
utleses meldeplikt eller konsesjonsplikt dersom prosjektet omfatter behandling av
personopplysninger, og opplysningene helt eller delvis lagres elektronisk.
Personopplysninger er informasjon og vurderinger som gjor det mulig & identifisere
enkeltindivider. Vi skal som sagt gjennomfoere intervjuer anonymt, men ettersom vi skal ha
med kjonn, alder og stilling registrert 1 vir forskning, vil dette gjelde som
personopplysninger. Nér vi i tillegg har til hensikt & bruke materialet elektronisk ved hjelp av

lydband og datamaskin, vil dette kreve meldeplikt.

3.7.1 Reliabilitet

Nér man skal forske, er det essensielt for resultat og publikum & ansld forskningens

palitelighet. Reliabilitet handler om hvor negyaktig undersegkelsens data er, hvilke data som
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brukes, méten data samles inn pa og hvordan de bearbeides. Hensikten er & fa mest mulig
presis informasjon. En maéte & teste datas reliabilitet pa er at flere forskere undersoker samme
fenomen. Dersom disse oppnar samme resultat, tyder det pa hoy reliabilitet. Dette betegnes
som inter-reliabilitet. I oppgaven blir det derfor viktig & oppné sa hey reliabilitet som mulig.
Vi er nedt til & ta standpunkt til hvilke data vi skal bruke og vare oss bevisst méten vi

behandler, koder og bearbeider datamaterialet.

3.7.2 Validitet

Validitet betyr pa godt norsk, gyldighet. Data er bare en del av virkeligheten, men all data er

har ikke gyldighet. Det skilles mellom begrepsvaliditet, og intern- og ytre validitet.

Begrepsvaliditet handler om forholdet mellom data og det generelle fenomenet som forskes
pa. I stor grad er dette en skjennsvurdering pa bakgrunn av sunn fornuft & avgjere hvorvidt
data er valide eller ikke. Med fokus pa & kunne male det man forsker pa, ma man etterstrebe
en avklart sammenheng mellom data og fenomen. For oss i vir oppgave, er det
begrepsvaliditeten som vil ha betyding. Da vi skal gjennomfere undersekelser med

kvalitative intervju som framgangsmaéte.

3.7.3 Refleksjon over egen rolle som forsker

Néar vi gir ut 1 felten for & gjere vare intervjuer med informantene ma vi vere svert
oppmerksomme pé den rollen vi har. Vi vil berere tema som direkte handler om ansvar, men
ogsé personlig integritet og mellommenneskelige folelser. Vi kommer tett pd informantene
om et tema som kan foles ubehagelig. Vart ansvar i dette er 4 ikke ilegge informantens utsagn
eller fortolkninger ut fra vare emosjoner, eller ut fra den situasjonen vi sitter i der og da.
Evnen til refleksjon og & knytte informasjon til teorier og begreper ma sta som et sentralt
overordnet mandat i var jobb sammen med informanten. Dette er bdde fordelen og ulempen
med kvalitativ forskning. Man har muligheten til & komme veldig nert det fenomenet som
skal studeres, men ma hele tiden ha evnen til refleksjon og avstand fra tema. Falelser, verdier,
erfaringer og subjektive oppfatninger skal analyseres og videre knyttes til begrepsverden og

teorier, uten at dette farges av vare fortolkninger.

39



Tema vi har valgt 1 problemstillingen handler om menneskelige relasjoner i arbeidslivet.
Enten det er, som i vért case, pa et sykehus, eller i en kolonialbutikk. Mélet med forskningen
vi gjor na, er 4 finne allmenngyldige verdier, teorier eller modeller som tidligere ikke har
veert tilstede, eller viet mye oppmerksomhet, for méter & handtere konflikter i arbeidslivet.
Det er flere arsaker til av vi valgte dette som tema. Vi har begge vaert direkte og indirekte
involvert 1 konflikter pa vare arbeidsplasser. Vi har sett mangel pa handteringsvilje hos leder,
og undret oss over hva som er arsaken bak. Konflikter i1 arbeidslivet er enormt
ressurskrevende bade rent skonomisk, men ogsa sosialekonomisk. Det fins et enormt omfang
av selvhjelpslitteratur, teorier og kurs, men like fullt henger det noe tabu og privat over
héndteringen av denne problematikken. Kanskje ligger det i at vi er “bare mennesker”, og

dermed til en viss grad utilstrekkelige nar det gjelder som mest.

3.8 Metodekritikk

Intervju som metode har sine &penbare fallgruver.

Det skal foreligge en felles forstaelse av tema mellom intervjuer og informant. En avklaring
av tema ma derfor foreligge tidlig i1 intervjuet. Gjennomfering av intervjuene er en sosial
situasjon hvor man som intervjuer ikke skal pdvirke informanten gjennom tonefall,
kroppssprak eller ved & vare forutinntatt. Det er ingen garanti for at informanten forteller alt
man ensker a vite. Det er lett & holde tilbake informasjon, eller pynte pa sannheten. Utvalget
av informanter til vdr problemstilling er svart lite, og dermed er ikke grunnlaget for
generaliseringer tilstede. Oppgaven kan 1 beste fall vare en indikator eller temperaturméler
pa akkurat det fenomenet vi har tatt for oss. Metoden er svert tid og ressurskrevende. I
forkant skal det utarbeides en intervjuguide hvor man tar heyde for ulike vinklinger som kan
komme fram i intervjuet. I etterkant skal alt datamaterialet analyseres og forstds ut fra
informantens stdsted. Her er det rom for feiltolkninger eller at vesentlige fordypninger ikke

oppdages.

Til tross for et veldig personlig tema, hvor leder og ansatt &penbart har veldig ulik oppfattelse
av virkeligheten opplevde vi stor dpenhet og velvilje ved forespersel, og gjennom selve

intervjuene. Ingen gav uttrykk for at de opplevde situasjonen som ubehagelig. Tvert imot kan
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vi si at vi opplevde enkelte som lite reflekterte eller som en mulighet til & {4 lettet litt pd

trykket. Dette har vi tatt med oss 1 bearbeidelsen av funnene og analysen.

4.0 ANALYSERESULTATER

I dette kapitlet presenterer vi et dypere innsyn i vare funn. Vi tar for oss hva som utvikler og
pavirker konfliktforstaelsen, dette gjelder béde leder og ansatt. Videre gir vi en
gjennomgédende analyse av funn fra leder og fra ansatt, om hvordan de forstir seg selv og

hverandre, med utgangspunkt i tema konflikt.
4.1 Kort oppsummering av resultatene
Modellen illustrerer de ulike fenomenene som pavirker individets forstéelse av konflikter.

Subjektive w Utvikles (S“'a' o9

fortolkninger J emosjonell

kompetanse

S
:ﬁ?)‘?
] G "
2 @
= "
Z Konfliktforstaelse E
3 o, E
&
@/‘
<
NE
Qe (
Sosiale prosesser . U:fdapnlng og
J Utvikles t‘ aring

Modell 3 Forhold som pavirker konfliktforstaelsen

Vi er, hver og en av oss, utstyrt med en “pakke” forutsetninger og forventninger som er

opparbeidet over tid. Subjektive fortolkninger, ens sosiale og emosjoneller kompetanse,
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sosiale prosesser, formell utdanning og erfaringer, utgjer grunnlaget for nar man mener man
er 1 en konflikt, og hvordan man velger & gé fram for & lgse problemet.
Vare funn indikerer at det er et stort forbedringspotensiale pa alle disse omradene i det

miljeet vi har studert.

Det blir derfor en utfordring for leder & kunne kommunisere pé en sdnn mate at man kan né ut
til alle med sitt budskap. Kommunikasjon handler derfor bdde om & vere bevisst hva man
formidler til hvem, men ogsa hvilke ulike forutsetninger mottaker har for 4 forstd det som
formidles. Evnen til & kommunisere forutsigbart, samt & handle i trdd med det man sier, er
viktige egenskaper som reduserer usikkerhet og potensielle konflikter. For & unngé
misforstdelser ma man tilnerme seg mottakerne ulikt ut fra hvordan de behandler

informasjon.
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4.2 Utdypende analyseresultater

Tabell 3;Begreper brukt av ledere i intervjuene.

Folelser Egenskaper Verktoy
Usikkerhet Tydelig, Apen der - mener det gir de
Anger/tvil - mestrer jeg | Strukturert ansatte muligheten for &pen
oppgaven jeg har pétatt | Ryddig dialog- signaliserer
meg? Tilbakelent tilgjengelighet
Frustrert Systematisk Hjelper til i miljoet
Oppgitt Apen Gir informasjon via mail og
Ivaretakende personalmeter
Engasjert Veiledning, faglig  og
Ansvarlig kollegialt
Samvittighetsfull Fagdager
Rettferdig Plandager
Reflekterende, tar alles | Behandlingsmeter
perspektiver Undervisning
Forstaelsesfull Kurs/ konferanser
Lojal Medarbeidersamtaler
Tilstedeverende Medarbeiderunderseokelser

Rydde opp selv, péa laveste
niva

Ikke vere venn

God takheyde

Lyttende

ser de ansatte,

vet hvilke behov de har

Verneombud

HR-kontoret

Tillitsvalgt

Daglige moter pa linjeniva
Rédfering

Erfaring

Trekantsamtaler

Maltall (ekonomisk)

Sosiale tiltak
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4.2.1 Ledere

Alle enhetslederne vi intervjuet startet sin karriere som miljeteapeuter, for de rykket opp til
assisterende enhetsleder. De hadde derfor solid klinisk erfaring, for de gikk over i en
lederposisjon. Felles var ogsa at opprykket skjedde internt i samme enhet. Arsaken til at de
gikk ut av rollen som miljeteerapeuter og over til lederrollen var for alle basert pa
tilsynelatende tilfeldigheter. Stillingene var utlyste, men det var fa eller ingen sgkere. Vére
informanter ble da spurt, konstituert, oppfordret. Ingen hadde formell lederkompetanse innen
sykehusledelse. Vi opplevde ikke at de folte seg underkvalifisert i posisjonen, primert fordi
de hadde en lang karriere bak seg i enheten, og “dermed folte at de kjente til driften”. I
tillegg ble det ofte referert til at de “vet hva som kreves “og hva miljeet stir “i for 4 kunne ta
lederskap. Beskrivelsene de gir av seg selv om leder er stort sett positive, se tabell.3. Vi ser
ogsa ut fra tabellen at vi fikk lite respons pa folelsesmessige uttrykk, men det kom fram noe
tvil og usikkerhet pé ved sarlige krevende situasjoner.

Informantene forteller at de drives av plikt, og ensker & bidra til endringer til det bedre for
bade pasienter og personalet. Pavirkningskraft nevnes som en faktor til hvorfor de velger a
beholde posisjonen de har. Alle beskriver arbeidsoppgavene som utfordrende, og at man

nesten “ ma like det” for & yte god ledelse.

Konflikt som begrep synes informantene var vanskelig a identifisere seg med. De omtalte
fenomenet heller som ““ uenigheter”, ““ gé i klinsj” “ frustrasjoner” eller ““ uro”, og ble linket
opp mot koblinger som det faglige, profesjon eller person. Ingen stod 1 konflikter direkte,
men var pa vei inn i, eller hadde “ arvet” en utfordrende situasjon. Dette har i stor grad dreid
seg om samarbeidsproblemer knyttet rundt faglige spersmal mellom kolleger, og som i
enkelte tilfeller har vokst seg sépass store at baksnakking og devaluering av den andre har
skjedd. En del misngye kom det ogsé fram at det kunne vare, vaktrommet ble nevnt som et

typisk “ dsted” for negativ prat.

Benekting av fenomenet mobbing.
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Folgende er hentet fra personalhandboken til NLSH

Ansvar for konflikthindtering
Alle som er involvert i en konflikt har et generelt ansvar for & medvirke til & lose konflikten.

Formelt sett har folgende funksjoner ansvar:

Linjeleder/personalansvarlig:

har ansvar og formell plikt til a gripe fatt i problemstillingene rundt konflikten

har styringsrett i forhold til handtering av konfliktprosessen

ansvar for d sette i verk praktiske tiltak

ansvar for a melde fra til ncermeste overordna nivd dersom ikke saken blir lost pa avdelings-/

seksjons-/ postniva.

Utdanning

Felles for ansatt og leder er det generelle utdanningsnivéet. Ingen ledere har spesifikk
lederutdanning for sykehusledelse, eller tidligere vart ledere ved NLSH. Enkelte ledere har
PK-studiet fra tidligere, gjennomfert av egen interesse. Ingen informanter vet sikkert om
sykehuset tilbyr lederutdanning, men det nevnes at de har hert rykter om at dette skal finnes,
eller komme som et tilbud etterhvert. Utdanninger nevnt er ulike Bachelorgrader, 3-arig
helseutdanning med videreutdanning. Alle ansatte er med andre ord pa det samme faglige

nivaet.

Konsekvenser av “uenigheter”- leders perspektiv

Lederne aner tendenser til polarisering i miljeet, og har klare forestillinger om hvem de
definerer som “ sterke” ansatte. Dette medferer tanker pd a vere seg bevisst faren for at det
kan danne seg allianser, subkulturer og uformelle ledere. De opplever at enkelte “koser seg
med misneye” og har erfart at det kan “snakkes” en del pd vaktrommet. Primeert fordi de selv
har veert en del av dette tidligere, men ogsa fordi enkelte ansatte kommer innom kontoret og
forteller dette direkte. Maten de loser denne type “sladring “pa er at de presiserer at alle som

kommer inn pd kontoret ma vere villige til & std for det de sier. P4 denne méten kan de
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intervenere direkte med dem det gjelder ved hjelp av trekantsamtaler. De anser det som
héaplest at ansatte skal rapportere uten at navn nevnes, og frykter en ukultur der det er greit &

rase inn pd kontoret for & baksnakke kolleger.

Ledernes tilnzerming til uenigheter og konflikter

Alle forsgkte & lose uenigheter og frustrasjoner pa lavest mulig nivd, det vil si at de
oppfordret de involverte til & finne losninger selv. Dersom de involverte ikke greide a lose
dette pd egenhdnd, ble de innkalt pd leders kontor for en trekantsamtale. En slags megling.
Verneombud og tillitsvalgt var med i1 enkelte tilfeller, men ikke konsekvent. I etterkant av
slike meter utarbeides det referater som alle skriver under pd. Denne formen for
konfliktlesning synes lederne fungerte, men den er avhengig av at leder informeres om hva
som foregdr. Ingen har benyttet seg av etablerte verktoy som for eksempel hjelp fra HR,
uenighetene har etter sigende ikke vert store nok til det. Andre tiltak de trakk fram som
verktoy for & forebygge konflikter og dyrke et godt arbeidsmilje, var veiledning,
personalmeter, lenningspils og god informasjonsflyt. Ogsd &penhet, kommunikasjon og
tilgjengelighet kom opp som viktige tiltak for & unnga eller redusere friksjon i1 miljoet. Alle
presiserte at de praktiserte “dpen der”, dette for & signalisere tilgjengelighet og lav terskel for
apen og direkte kommunikasjon. Dette beskrevet som en bevisst handling fra ledernes side.

Ingen nevnte docmap som et redskap for internt miljearbeid.

Arbeidsmiljoet

Lederne beskriver et generelt godt arbeidsmilje. De er eksplisitt pd at det er hoyt under taket
og at det m4 vere lov 4 vere faglig uenig inntil beslutninger tas. De er av den oppfatning av
at de fleste er trygge pa hverandre og at de evner & romme hverandres folelser. Begrep som
tillit kommer opp, og at de sammen er et team som drar lasset i lag. Samarbeidsevnene tross
tverrfaglig sammensetninger betrakter de som generelt god. Enkelte ledere sier det er
episoder som 1 perioder kan skape et mer “giftig” miljo, uten at de nedvendigvis informeres

om det. Det kan komme opp lenge etterpa.
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Utfordringer ledere star i

Utfordringene beskriver lederne som mange og komplekse. Noen opplever & fi lite
opplaering, de har i praksis maéttet lere opp seg selv, serlig i situasjoner der de har blitt
konstituerte. De berger seg ved hjelp av erfaringene de har fra miljoet og ved at de kjenner
enheten, samt radfering og veiledning fra kolleger pa samme linjeniva. Alle beskriver en
stram gkonomi, det ma spinkes og spares, uten at det skal gé ut over pasientsikkerheten. De
sier de befinner seg mellom “barken og veden”, og synes det er krevende & vare i denne
mellomposisjonen. Ogsa fordi forventningene til de ansatte innimellom krasjer med deres
egne forventninger. De ansatte forventer at de skal bidra i miljeet, mens deres egentlige

agenda er 4 lede de ansatte. Det skjer derfor en slags form for rollekras;.

De beskriver travle hverdager, med mye meotevirksomhet og behov for at beslutninger ma tas.
En leder synes det var spesielt krevende a folge opp sykefraver, fordi det tok opp mye av
tiden og det kan gi pa bekostning av mellommenneskelige forhold. Alle beskrev ogsé en
iboende motstand mot endring i personalgruppa, noe de beskrev som slitsomt. Til sist kom
det ogsa opp at det a4 ha jobbet i lang tid 1 miljeet medferte en sterk identifisering med
personalet. Det kunne komplisere prosessen med 4 formidle krav og forventninger til de

ansatte.
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4.2.2 Ansatt

Tabell 4; Begreper brukt av ansatte i intervjuene

Folelser/konsekvens av | Erfaringer Verktoy
konflikt

Sluttet i jobb Utskjelling Tillitsvalgte
Forbannet Mobbing Verneombud
Trist Favorisering av kolleger Medkollegaer

Utrygg - tanker som: ikke | Blir ikke tatt pa alvor
betydningsfull, ikke verd | Kameraderi

noe, ikke god nok Ignoranse

Mistenksom Rykter

Paranoid Sanksjoner som at
Tilbaketrekning privilegier tas bort, far ikke

reise pd kurs og konferanser
Samtaler parkeres
Hersketeknikker
Trynefaktor -

“enten er du inne eller ute”

Ansatte

De ansatte har lang erfaring 1 klinisk miljaterapeutisk arbeid. Alle har videreutdanning.

Konflikt

De ansatte har alle veert direkte involvert 1 konflikter, men ikke pa navarende arbeidssted.
Konfliktene forut har dreid seg om ansettelseskonflikter, der informanten ikke fikk jobb fordi
en “ kompis av leder” fikk jobben, tross mindre utdanning. Videre har det vart konflikt der
den ansatte ikke opplevde & bli tatt pa alvor av sin leder nar hun uttrykte bekymringer rundt
ufaglerte og det ansvaret hun ble gitt. Denne informanten opplevde seg mobbet ut av leder pa

grunn av varslingen hun gjorde. I tillegg har det vert opplevelser av konflikter der faglige
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uenigheter har eskalert til rene personkonflikter. De ansatte har ingen problemer med aktivt a
bruke ordet konflikt, men bruker ogsa begreper som “episoder, uro, frustrasjoner”.

Pa naverende tidspunkt sier informantene at frustrasjoner oppstér kan oppsté av flere arsaker.
Lav bemanning gjor at personalet ikke foler de far fulgt opp pasientene godt nok. Det gir
folelser av utilstrekkelighet. Mangel pa informasjon fra leder oppleves ugreit og
provoserende. Gjennomgaende er ogsa mangel pa tilbakemelding pa jobben de utforer, og at
denne mangelen pé respons kan oppleves demotiverende for jobben de utforer. Det nevnes
videre av enkelte at darlig tilrettelagt turnus gjor noe med arbeidsgleden og motivasjon, som
igjen kan pavirke humer og felelser for hva de tenker om arbeidsplassen sin. Dersom slike
frustrasjoner kommer verbalt til uttrykk, for eksempel pa vaktrommet, spres negativ energi og
skaper et fora for “skjitsnakk™ og baksnakking. Leder er utsatt i et slikt miljo og kan tilegnes

en del negative karakteristikker.

Folgende er hentet fra personalhdndboken til NLSH

Ansatte:
Har et ansvar for a medvirke ved gjennomforingen av de tiltak som blir satt i verk for
d skape et sunt og trygt arbeidsmiljo. Involverte ansatte i konflikter har en scerlig plikt

til aktivt a bidra til at saken loses pa en best mulig mdte for begge parter.

Ansattes opplevelse av leder

De ansatte beskriver bdde positive og negative sider ved sine ledere. Primart har de
grunnleggende tillit, ved at de stoler péd leders evne til & vaere diskret, og at leder gjor de
overveininger som er best for personalet. De foler de blir tatt pa alvor dersom det er noe de
onsker & ta opp, og som kan vare utfordrende & snakke om. Dette sett i et overordnet
perspektiv. Negativt sies leder & vere utilgjengelig, med en hektisk hverdag som ikke innbyr
til & ta turen inn péd kontoret. Doara er lukket og gjeor at “det foles som jeg er til bry nar jeg
banker pa”. Leders opptatthet gjor at leder og personal blir usynlig for hverandre, og ikke
kjenner hverandres styrker og svakheter. Dette gjor at grunnlaget for tilbakemeldinger blir
tynt, og viser seg i at leder sjelden gir ros over godt utfert arbeid. Det beskrives en oppfatning

av at leder ikke “aner hva som foregér i miljoet”. Informantene har klare tanker for hva de
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tenker definerer en god leder. “Synlig, tilstede i miljoet, skal se oss, likebehandling, ha

sosiale antenner og ha tid til dialog”.

Arbeidsmiljoet

De ansatte beskriver i likhet med lederne vi intervjuet et generelt godt arbeidsmilje. Det ble

(13

papekt at samholdet var godt “ mellom oss pa gulvet”. Det kom likevel fram tydelig
informasjon pa at miljeet er alliansepreget, og definert 1 “ trygge og utrygge” kolleger. De
trygge kollegene var til & stole pa, mens de utrygge ble definert som “sladrete i stilen”.
Tydelig er ogsa skillet mellom stab og milje, der stab menger seg med stab, og milje med
miljo. Enhetene er i folge informantene saledes preget av hierarkisk struktur, som gir lite
trygghet og desto mer utrygghet. Stab betegnes som den dominerende part, sammen med
ledelsen. Begrepet fryktkultur kommer opp, det samme gjor sanksjoner i form av at kurs og
konferanser ikke gis dersom en stilte kritiske spersmal.

Det ble rapportert at vaktrommet var et rom for en del baksnakking og spekulasjoner om hva

“ledelsen tenker og holder pa med”.

Som nevnt ville tilfeldighetene det slik at ledere ble intervjuet forst, og s& de ansatte. Vi
hadde en viss forventning til hvordan de ulike gruppene ville svare, men kan innremme at vi
ble tatt noe pd sengen av at beskrivelsene var sa ulike som de var. Ledere nevner ikke folelser
rundt sin egen rolle, mens de ansatte i stor grad er folelsesstyrt. Vi kunne anta sterke
profesjoner og en tradisjonell hierarkisk organisasjon, men forventet absolutt ikke denne

tydelige polariseringen da vi startet oppgaven.
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5.0 DROFTING

Etter rundene med intervjuene, sitter vi igjen med en opplevelse av at det er tydelige skiller
mellom hvordan ledere og ansatte opplever temaet konflikt og den fortolkningen av hvordan
dette héndteres. Overordnet synes vi lederne utviste en instrumentell tilnerming til temaet
konflikt, ved at de ofte henviste til praktisk problemlosning som ferste alternativ ved
eventuelle uenigheter/ uro/ konflikter. De onsket forst og fremst at de involverte selv skulle
ta grep ved & lese utfordringene. Om dette ikke fungerte inviterte de til trekantsamtaler,
gjerne med verneombud. Dette kan tyde pa en mer administrativ og instrumentell tilneerming,
som 1 teorien fokuserer pé effektiv problemlesning, ansvarsfordeling, rasjonale og 4 skape
lydighet og balanse. Vi tenker dette kan henge sammen med at det administrative fokuset
kanskje er mer styrende enn det & ta lederskap i krevende situasjoner, og at det igjen kan
henge sammen med den kulturen de har “arvet” fra tidligere enhetsledere. Ettersom ingen av
informantene har spesifikk lederutdanning, er det heller ikke vanskelig & forestille seg dette
handlingsmensteret. God konflikthdndtering krever 1 folge teori at en innehar en
grunnleggende konstruktiv holdning til fenomenet, og at leder har god kunnskap og forstaelse

av hva konflikter er og hvordan de kan lgses.

Imidlertid ville ingen direkte innremme at de hadde pagéende konflikter pa sin enhet, noe vi
kan forestille oss kan vare flere arsaker til. Omdemme, deres lederegenskaper og méten de
handterer personalet pavirker selvsagt deres selvoppfatning av hvordan de fungerer som
ledere. Ved a benekte eller bagatellisere eventuelle vanskeligheter som befinner seg pa
enheten, opprettholder de seg et selvbilde som viser at de har kontroll, og godt tiler de
utfordringer som eventuelt befinner seg i1 systemet. Vi vet fra teorien at mange har et
romantiserende glansbilde av leder som robust, med hey toleranse for stress og ellers er
systematisk, har ro, orden og kontroll over dem som skal ledes. Personlighetstrekkene er
jevnt over positive og sterke for godt lederskap. Det er ikke gitt at dette glansbildet enskes a
rokke ved. Det kan ogsé tenkes at ved innremmelser av konflikter vil det forplikte leder til et
visst merarbeid ved & matte gripe inn 1 noe som kan oppleves ubehagelig. Det ma utvises en
klar holdning pé at utilberlig atferd ikke er akseptabel, og grenseregulerende og

stabilitetsfremmende tiltak ma iverksettes. For enkelte kan det vare slik at det 4 markere
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dette i praksis oppleves for krevende og vanskelig 4 std i over tid. Ingen av lederne
rapporterte dette direkte, men 1 et mellommenneskelig perspektiv kan vi forestille oss at dette
mé vare utfordrende & gripe tak i. Der du tidligere har vert en likestilt kollega, m4 du na
torre & ta vanskelige samtaler og fronte teffe beslutninger til det beste for gruppens
dynamikk. Vi vet fra teori at en av leders vanskeligste oppgaver er det & skulle irettesette
ansatte ved norm og regelbrudd. Dette er noe ledere generelt sliter med, og vi ser ingen grunn
til at det er annerledes 1 sykehusavdelinger. For noen kan det derfor foles lettere & late som

konflikter ikke eksisterer.

Det kan ogsd vere at leder representerer et syn pa konflikt som noe sterkt uensket, noe de vil
unngd & omtale for enhver pris- i folge teorien det tradisjonelle synet pd konflikt,- som
innebarer at konflikt anses som ensbetydende negativt. De vil ikke assosieres med temaet, og
benevner konfliktene heller som utfordringer. Dette stir jo 1 kontrast til de ansatte, som

hevder konflikter pa enhetene i hayeste grad eksisterer, med de konsekvenser det gir.

Som leder gir man inn i en rolle hvor man skal ha det overordnede ansvaret for personalet og
driften av avdelingen. Overgangen fra ansatt til leder krever heoy grad av forstaelse for den
nye posisjonen man tar i avdelingen. Sosiale bidnd endres, og beslutningsansvaret kan raskt
bli krevende. Som det kommer fram av de ti rollene man skal opptre i som leder - som for
eksempel kriseloser, ressursfordeler, “gallionsfigur” osv. Dette kan potensielt skape
forventninger til leder som ikke genuint ligger til deres egne bevisste holdninger, kunnskaper
og egenskaper. Serlig kan dette vise seg komplisert ettersom alle tidligere har vart ordinaere
arbeidstakere og kolleger med de som de na skal lede. A skulle innta en rolle som kriseloser
eller gallionsfigur, jmf Mintzbergs rolleteori, kan for noen oppleves selvmotsigende og lite
autentisk. Det er lett & forestille seg at enkelte ledere kan kjenne pa bade en identitetskrise og
rolleblanding 1 hvordan de skal framsta. Nettopp utydelighet i forhold til egne
ansvarsomrader og dette med rollekonflikter pd grunn av ulike forventninger er en av de
viktigste arsakene til at det oppstér angst og utrygghet i organisasjoner. De ledere som evner
a stake ut en tydelig retning med klare mal, og som klarer & samle personalgruppa til & dra i
samme retning, har sterre muligheter for framstd som en stabilisator der samarbeid og
relasjoner styrkes, derav ogsé trygghet og trivsel. Vare data indikerer at leder mener & klare

dette, mens de ansatte hevder noe langt annet.
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Trekkteoriene hevder at det er visse mennesker som utpeker seg som de fodte ledere. De er
utadvendte, ikke nervese, tler stress godt og fremstar sterke, positive, pliktoppfyllende og
samvittighetsfulle. Selvbildet er grunnleggende godt, og de er folelsesmessige stabile, og det
vurderes at den sosiale og emosjonelle kompetansen er hey. Informantene bekrefter i noen
grad dette, ved at de sier de lar seg drive av plikt og et enske om & pdvirke hverdagen til det
bedre, bade for pasienter og personalet. De hevder de er systematiske, har oversikt, og lar seg
1 liten grad uroe av kompleksiteten i det det er 4 lede. Utsagn som “ jeg sover godt om natten,
og lar meg sjelden uroe” bekrefter dette. Videre hevder de & samarbeide godt med de ansatte,
og betrakter seg som generelt godt likt. Tonen er god, og kan tolkes dit hen at de anser seg
emosjonelt og sosialt kompetente nok til & lede.Det kommer f eller ingen folelsesmessige
utsagn om hva rollen som mellomleder gjor med dem personlig, men mange pédstander om
hvilke egenskaper de innehar som lar seg forene med godt lederskap. Dette skaper et bilde av
informantene som langt pa vei bekrefter teorien om at ledere innehar en grunnleggende hoy
selvfolelse og har ambisjoner for sitt arbeide. Dette synes vi ogsa bekrefter den tilneermingen
lederne har til konfliktlesning, ved at de i alle tilfeller forseker & lose konflikter pa lavest
mulig niva, uten ytre bistand. Selv om informantene vet om aktuelle hjelpeverktoy som HR
og docmap, har ingen valgt & benytte seg av disse. Dette sier oss at de kan ha en genuin tro pa
egen evne til & lose vanskelige saker, ved at de evner & handtere, mestre og forsta situasjonen
basert pa god innsikt, selvkontroll, empati og sosial bevissthet. Eventuelt kan vi spekulere i at
intensjonen kan vare en slags hemmeligholdelse for & opprettholde ryktet som en god, trygg
og ivaretakende enhet for de ansatte. Dette vet vi ikke nok om, men fra de ansattes side

etterlyses det okt bevissthet og kompetanse rundt temaet konflikthadndtering.

Lederstilen beskriver de i sa mate som en kombinasjon av relasjonell og demokratisk, og
autoriter/oppgaveorientert. Informantene bruker ikke selv disse begrepene, men ut fra hva de
forteller mener vi de representerer noe midt i mellom det relasjonelle og autoritere. De
vektlegger 4 ha takheyde, at de er tilbakelente, rettferdige og forstdelsesfulle overfor sine
ansatte. De bruker fora som personalmater og behandlingsmeter for & gi rom for de ansatte,
der deres meninger og perspektiver kommer fram og tilsynelatende vektlegges. Dog
presiseres det at de ikke er venner med de ansatte, og at de tar avgjerelser det ikke alltid er

god oppslutning om. Ansatte involveres 1 liten grad i essensielle beslutningsprosesser. De
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radforer seg forst og fremst med ansatte pa samme linjenivd, og baserer sine avgjorelser
primeert fra tidligere erfaringer, og de retningslinjene som er rddene for aktuelle enhet. Det er
derfor narliggende 4 anta at lederne varierer stilen sin ut fra situasjon, og ut fra hva som

forventes, bade av dem selv og av den kulturelle stilen som ligger i veggene.

Enhetslederne vi intervjuet er som tidligere nevnt, rekruttert internt. Det er en offentlig
hemmelighet at det generelt er svart f4 sokere til disse stillingene. Lav lenn, og 1 en
mellomposisjon, kan vare grunner for at f& ser monn i 4 enske seg denne typen jobb. Vi
tenker dette er begrensende og ufordelaktig pd mange mater. Nar lederposisjoner “arves”
internt kan det gi lite rom for nye ideer og tanker om hvordan en enhet kan endre og eventuelt
forbedre driften bade mer effektivt og gi en personalkultur med en mer positiv holdning, ogsa
til endringer. Kulturen sitter 1 veggene og ting gjeres slik de alltid har vart gjort. Det vi ser
som kan vare positivt med denne formen for rekruttering, er at leder kjenner kolleger, deres
styrker og svakheter. Det kan ogsa vaere konstruktivt at leder er faglig trygg pa de lidelsene
de jobber opp mot, med det burde ikke vektlegges i for stor grad som et kriterium for jobben.
Enhetsleders mandat er forst og fremst a lede en personalgruppe. Rekruttering fra egne rekker
pa oppfordring er ikke uvanlig, men ved NLSH skjer det i stor grad. Dette gir kanskje
trygghet for administrasjon og ledere over i hierarkiet gjennom at de “vet hva de far”. Vi

tenker likevel NLSH hadde vert tjent med et storre utvalg sekere.

Maktens grunnelement er avhengighet, bdde materielt, relasjonelt og immaterielt. Makt er
evnen til & fa noe til & skje, mellom mennesker, og kan saledes sies & veare et relasjonelt

fenomen.

Sykehuset har ulike maktbaser. Som enhetsleder innehar du en formell posisjonsmakt. Med
dette folger mer tilgang pa informasjon, beslutningsmyndighet, pavirkningskraft osv. Dette
benevnes som legitim makt, ogsa fenomenet autoritet brukes. Det er imidlertid et skille
mellom det & ha autoritet, og det & vere autoriter. Vi tenker autoritet er noe en leder
opparbeider seg hos underordnede ved & opptre med respekt og utvise tillit. Den ansatte gir
dermed autoritet til leder uten 4 stille for mange spersmal, slik at leder far utfert sitt mandat. I
vért datamateriale sier lederne lite om deres opplevelse av & ha makt. Vi tenker dette kan

skyldes at lederne relaterer makt mer til ansvar, bade oppover og nedover i systemet. Makt
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har imidlertid kraft i seg til & korrumpere, ved at ledere tror de er i stand til & kontrollere mer
enn de reelt gjor. Mange med makt overvurderer seg selv og tillegger sine handlinger storre
betydning enn det er grunnlag for. Av de ansatte fikk vi imidlertid mye data pa nér
maktmisbruk inntrer, sarlig ved den skjulte bruken. Dette er maktens skyggesider, og viser
seg ved destruktivt lederskap. Eksempler fra de ansatte som kom perler pa en snor, der
hersketeknikker som latterliggjoring, trenering, trusler og sanksjoner, ignoranse og
usynliggjering kan nevnes som tydelige eksempler pa maktmisbruk. Arsaken til at ansatte
sitter med disse opplevelsene, er vanskelig & finne eksplisitte svar pd, men hierarki, posisjon
og kultur kan kanskje vaere noen av arsakene til dette. I en artikkel fra VG 13/5-17 hevder
professor Tom Karp at “tillit og makt er ncert knyttet. Skal du ha bruke makt, ma du ha tillit.

Hvis du misbruker makten, da har man et alvorlig problem”.

De ansatte oppleves mer folelsesmessig orienterte, og kunne utdype mer om de personlige
belastningene det er & std i, eller observere konflikter fra utsiden. Ord som tristhet, frykt,
avmakt og tanker som “ikke viktig nok” eksemplifiserer dette. Alle var klokkeklare pa at det
eksisterer klikker og subkulturer som medferte folelser og handlinger som utrygghet og
tilbaketrekning 1 bdde sosiale og faglige fora. Det skjer som 1 teorien en organisatorisk
taushet, som eksemplifiseres ved at de ansatte ikke tor komme med faglige syn i for eksempel
behandlingsmetene i frykt for a bli latterliggjort eller angrepet av stab, som pr. definisjon

sitter med mye makt ettersom de er eksperter pa fagfeltet.

En informant kunne fortelle om et mete der hun ble* himlet med gyene med” av en lege nér
hun kom med faglige forslag til behandling av pasient. Denne sykepleieren ble svert usikker
og i tvil pa sin faglighet etter denne episoden. Det er derfor ikke rart, etter var mening, at
ansatte verbalt velger seg ut av fora og diskusjoner pa denne maten, og det gir oss en folelse
av kapitulering og avmakt, samtidig som vi tror det gir grobunn for mer “skjitsnakk™ , rykter
og sladder pa vaktrommet. Disse opplevelsene blir selvsagt snakket om og diskutert mellom
“trygge kolleger”. Konsekvenser av eksemplet ovenfor kan medfere baksnakking, og en
usunn holdning til metekultur, respekt og generell oppfersel. Det gir ogsé et fattigere
diskusjonsklima, ettersom viktig informasjon fra miljeet risikerer & ikke komme opp fordi de
ansatte vegrer seg for & si noe. Leders rolle i nevnte eksempel var unnvikende. Ingen

korreksjon, ingen stette, kun taushet. Vi tenker at vi ber kunne forvente mer av leder enn
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dette. A ignorere en &penbar devaluering av en medansatt er uakseptabelt og forteller om lite
forstaelse og kunnskap for god konflikthandtering og organisasjonskultur generelt. Vi mener
at dersom leder ikke har nerver, eller ikke ensker, a irettesette et normbrudd som dette, bor
soke veiledning og bistand fra noen med mer erfaring og faglig pondus. Sarlig ettersom
ansatte hevder dette er et gjentakende menster 1 enhetens metefora. I folge NLSHs docmap

burde leder gjort folgende:

“Konflikter av mer fastlast karakter bor ha ekstern bistand, hvis leder ikke opplever d ha god
nok kompetanse. Internt i Nordlandssykehuset kan ekstern bistand gis av personal og
organisasjonsavdelingen, spesielt ved ledelses- og organisasjonsutviklingsenheten eller

«“

eksternt av bedriftshelsetjenesten

Vi fikk ingen indikasjoner pa at liknende opplevelser som beskrevet ovenfor var forsgkt tatt
opp med leder i ettertid, og begrunnelsene var at dera ofte var lukket og leder ga inntrykk av
darlig tid til den enkelte ansatte. “Leder kjenner meg ikke, aner ikke hva jeg star for og ser
meg ikke” var det en informant som sa. Utsagnet ga oss til en viss grad antydninger som
passivitet og at informanten bevisst eller ubevisst, hadde inntatt en form for offerrolle.Med et
slikt utgangspunkt kan det bli vanskelig & dyrke dialog, tillit og forstaelse for den andres
synspunkter. Vi tenker derfor at ogsa ansatte har et ansvar og ikke minst plikt til, & aktivt si

fra dersom noe oppleves krenkende og uakseptabelt.

De ansatte rapporterte i liten grad at verktey som HMS, Docmap og psykososialt arbeid var 1
fokus pd deres enhet. Personalmeter ble “kuppet” av leders agenda, og ga lite rom for 4 fa
luftet frustrasjon og meninger. Dersom de kom med noen innspill, folte de at de fikk lite
respons av leder. “Jeg blir parkert”, var en gjenganger hos de ansatte pa hvordan de opplever
seg stoppet av leder i diskusjoner og dreftinger. Dette kan kjennes igjen som en av flere
hersketeknikker mange tar i bruk for & tukte underordnede. Intensjonen kan vere & bevare
kontroll, posisjon eller andre hensikter som gagner drift og struktur. Det kan ogsd vere en

total ansvarsfraskrivelse av ansatt, nir de hevder seg ikke heort og sett.

Nér virkelighetsforstaelsen mellom ledere og ansatte blir sé ulik, kan det tyde pa flere ting.

For oss virket det som klare tegn pé polarisering 1 enhetene. Vi vet subkulturer oppstér ved at
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uformelle ledere far utfolde sin makt pa en slik méte at formell leder undermineres. Det kan
skyldes at leder er svak, uerfaren eller ikke har de riktige kunnskapene om hvordan
organisasjonskultur fungerer i praksis. Dersom leder ikke er tilstrekkelig synlig, skjer det 1
tillegg en distansering og fremmedgjering til de ansatte, som kan pévirke arbeidsglede,
motivasjon og ansattes kapasitet og interesse for fagfeltet de jobber i. Dette gir spillerom til “
sterke” ansatte som bevisst eller ubevisst, tar en rolle som talsmann for alt som er feil med
leder og enheten forevrig. Folelser som avmakt og sinne utnyttes , motivet for dette kan vare
prestisje, makt og status. Nér devaluering av leder skjer i skjulte fora, er det etter teoriens, og

var mening, et alvorlig signal pa dysfunksjonalitet i alle ledd av enheten.

Pa et sykehus, med ansvar for alvorlig syke, kan dette utgjere en fare for pasientsikkerheten
ved at man ikke er samkjorte og nedvendigvis ensker samme overordnede mal. I tillegg til at
sosialokonomiske konsekvenser som sykefravaer og turnover i ytterste konsekvens kan
oppsta, fordi mistrivsel og utrygghet gjor seg gjeldende i det psykososiale arbeidsmiljoet. Et
betimelig sporsmél vi stiller oss er, hvem har egentlig den reelle makten ved enhetene? Er det
enhetsleder, stab, eller kanskje uformelle ledere, som dypest sett anses som reelle
maktinnehavere? Dette spersmaélet er for oss umulig & gi et entydig svar pa, da datamaterialet

vart er for lite og snevert.

Til tross for at de ansatte beskriver klare tendenser pa “sammenrotting” og alliansedannelser 1
avdelingene, er de tydelige pa at de trives. De forklarer det med at samholdet er godt dem
imellom, og at de blant sine kolleger har fatt gode venner. Samholdet gir dem krefter til & std i
jobben, holde ut. Ingen ga direkte uttrykk for mistrivsel, men nir lunsjen spises separat, og
angsten for & si noe i behandlingsmetene er sé stor at de velger taushet, sier det oss at det
psykososiale arbeidsmiljoet burde fitt ekstern forstehjelp. Vurdert utenfra er det vanskelig &
forsta at ikke dette er i fokus, og at virkelighetsoppfattelsene er sé forskjellig sett ut fra om

lederes og ansattes perspektiv.

Samhandling dreier seg om formelle og uformelle forordninger som skal skape en felles
forstéelse for organisasjonens visjoner og mél. I den lille delen av NLSH vi har undersekt
kommer sykehusverdens tradisjonstunge sterrelse tydelig fram. Det som dreier seg om fag og

pasientbehandling er det som betyr mest. Dette er forhold som er malbare bade gkonomisk og
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1 pasienttall. Det er strenge regler og tydelige rutiner forbundet med denne aktiviteten, og
spesielt akuttpsykiatrien, med mulighet for tvangsbehandling, er utsatt for store konsekvenser

dersom det er svikt i rutiner, eller det faglige ikke ivaretas tilstrekkelig.

Fra vare informanter er det ingenting som tyder pa at regler og rutiner rundt behandlingen
fires pé, og det er rom for & diskutere alternative losninger. Men til syvende og sist ligger
beslutningsansvaret hos staben. Docmap brukes 1 dette medisinfaglige arbeidet, men er ikke
et aktivt verktoy for personalarbeid. Leder kan benytte seg av av HR-kontoret for hjelp
dersom de anser det nedvendig, men benytter seg i hovedsak av andre enhetsledere for
rddfering. De ansatte har heller ikke et aktivt forhold til disse rutinebeskrivelsene i Docmap.
Dette tyder pd at verken leder eller ansatt har satt seg inn i sine rettigheter, plikter og veier for
god konflikthandtering 1 sitt arbeidsmilje. Veien man velger er diskusjoner med kollegaer
man jobber “pa linje med”. Med et bevisst forhold til etablerte verktey, og et apent forhold
om at konflikter faktisk er en naturlig ting vil dette kunne styrke bade leder og ansattes

kompetanse pa konflikthandtering.

Sykehuset er gjennom sin tradisjon strengt hierarkisk oppbygd. Fag og fagmessig status
kommer tydelig fram etter hvor du er plassert i organisasjonen. Vér studie er basert i ansatte
pa bunnlinjen. Formelle roller og forventningene til disse er svaert tydelige. Historisk sett er
dette en kultur som en allment kjent a eksistere pa et sykehus. Enhetslederne gir uttrykk for a
vere komfortable med sin plassering i egen avdeling, men kjenner ‘“skvisen” som
mellomleder 1 det daglige arbeidet. Dog er det forhold som tyder pa at leder er mer “inne
med” staben enn miljearbeiderne. Dette kommer til uttrykk hos de ansatte gjennom at for
eksempel lunsjen ikke skjer i fellesskap. De ansatte trekker seg unna til vaktrommet fordi de
ikke onsker & kjenne pa ubehaget som oppstdr nar alle er samlet i samme rom. Det er en
opplevelse av at stab og ledelse “rotter seg sammen”. Dette gir i stor grad grobunn for det
allment kjente fenomenet “KMM” - kos med misneye. De ansatte melder om at ogsa
uformelle sosiale settinger er preget av denne polariseringen. Mater 4 unnga dette pa er at
leder har et bevisst forhold til hvordan man selv opptrer. Er man med pa a forsterke eller
underbygge en uheldig tendens 1 miljoet, legger man foringen for hva man kan forvente 4 fa

igijen fra sine ansatte. Det formelle og uformelle miljeet og holdninger mé settes pa
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dagsorden og jobbes kontinuerlig med. Spesielt er dette viktig & ha gode ordninger pa ved

nyansettelser, for & sikre at den ansatte raskt inkluderes i et sunt milje.

Selvledelse som fenomen er et relativt nytt fokusomrade innenfor ledelsesteoriene. I vare
funn nevnes ikke eget ansvar for arbeidsmiljeet, hverken av ledere eller av de ansatte.
Lederne er opptatte av de instrumentelle verktoyene for konflikthdndtering. Nér en konflikt
blir kjent for leder er det forventet at melder gjor dette med navn, og star for det som blir
sagt. Det 1 seg selv er ikke et problem, og md til en viss grad vare slik for & unnga
baksnakking eller for i det hele tatt & kunne ta tak i problemet. I de tilfeller hvor den/de
ansatte ikke gar til leder med en potensiell konflikt de ikke klarer & lgse alene, vil denne

kunne eskalere i miljoet.

Selvledelse handler om deg selv, uansett hvilken formell eller uformell rolle man har i
arbeidsmiljeet. Og det handler om & se sin egen plassering i den sosiale settingen man er en
del av. Man kan velge hvordan man héndterer nye situasjoner og nye utfordringer pa, ogsa
mellommenneskelige. I intervjuene med ledere er det svart lite som sies om selvledelse. Det
nevnes av en informant at hun har vert usikker pa om hun maktet & ta pa seg alt det nye, men
ellers var det ingen utsagn som tydet pa at lederne dpenbart hadde selvledelse som en del av
sin strategi. I arbeidsmiljoet tyder de sammenfattende funnene péd at det er tildels store
polariseringer mellom fagmiljoene. Da er vi inne pd gruppepsykologi som vi har valgt & ikke
berere i teorien, men ogsd her kommer selvledelse inn. Det at en tor & bryte komfortsonene,
bade sine egne og ansattes, handler om selvledelse. Heller ikke blant de ansatte var dette et
tema. Snarere tyder utsagn som ignorering, kameraderi og mistenksomhet -eller
tilbaketrekning, pa at de bade bevisst og ubevisst inntar en underordnet rang i miljoet. Dette
er langt pa vei et valg, men ogsa tuftet pa arelange tradisjoner i1 helsefagene. Det er ikke lett,
og noen steder ikke helsemessig forsvarlig a vaere den ene, eller de fa som trosser etablerte
sosiale menstre - om ikke organisasjonen som helhet er klar for nye tanke- og

handlingsmenstre.

Selvledelse har fundament i tidligere erfaringer som mestring, positive tilbakemeldinger og
optimisme. Det er et valg om man som ansatt eller leder ser pd mulighetene og ikke

problemene, om man ser seg som et offer, eller som en medansvarlig for et fruktbart
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arbeidsmilje. Men som ledere er det en svaert viktig funksjon & se hver og en av de ansatte, og
a gi tilbakemeldinger - ogsa positive. Hva som er positive tilbakemeldinger kan variere fra
ansatt til ansatt, og da ma man som leder kjenne sine medarbeidere. Nér det er sagt kan man
som ansatt ikke til enhver tid forvente & fa et klapp pé skuldra for & gjere jobben sin. For &
lykkes med denne balansen i det daglige er medarbeidersamtaler en naturlig vei & starte dette
arbeidet. Egen erfaring er at disse ikke ber gjores pd egen arbeidsplass, men gjerne ved a ga
en tur, eller 1 et annet uformelt miljo. Gjennom 4 bli kjent med den enkelte medarbeider &pner
det seg muligheter for leder til & vaere seg selv bevisst i kommunikasjonen og hvordan man

leerer fra seg.

En del av funnene tyder pd at NLSH er en organisasjon tuftet pa tradisjonelle verdier. I
dagens samfunn hvor det er gkt fokus péd individet og ens eget enske om 4 fa til og & mestre,
samtidig som man far utvikle seg, er det ikke vanskelig & forestille seg at NLSH kan slite med
a ta imot en personalpolitikk hvor selvledelse er en del av virkeligheten. Dette kan fore til at
bade kompetanse og en potensiell vekst uteblir eller i det minste forsinker positive prosesser
betraktelig. Selvledelse er et tema det i dag ikke er vanlig & bringe fram som en del av et
systematisk personalarbeid, kanskje nettopp fordi det oppfattes som en privat aktivitet. Vi har
hatt en periode hvor coaching har vart svert populart, og da gjerne som et verktoy ledere har
benyttet seg av. Vi mener at selvledelse gjelder alle ansatte, inkludert leder, og ber settes pa
dagsorden 1 alle storre organisasjoner, men da som en helhetlig del av en prosess som

inkluderer hele arbeidsmiljoet.

60



6.0 KONKLUSJON

Det vi sitter igjen med etter denne undersegkelsen av konflikter og konflikthdndtering ved
NLSH er at det er et stort forbedringspotensiale i kommunikasjon og mellom leder og ansatt.
Vi sitter igjen med et inntrykk av ledere som maler et glansbilde av seg selv og sin rolle, og
dette stemmer oppsiktsvekkende darlig med tilbakemeldingene fra de ansatte.

Det bevisste, reflekterende, forholdet til seg selv som leder og seg selv som individ i en sosial
setting har stort potensiale. Det vil vere rene antagelser, men vi vager a antyde at situasjonen

1 de avdelingene vi har fétt et bilde av, er & finne igjen i store deler av NLSH.

II/"—
Ledere
-benekter fenomenet ,ﬂf.nsatte-
) -inntar en offerrolle
konflikt .
-pliktstyrt -tar ikke ansvar
P -folelsesstyrt
N
‘\\I
Konflikthandtering
J
Hierarki Manglende kunnskaper
-tradisjonell tenkning om fenomenet og
-sterke profesjoner interne retningslinjer

Modell 4 viser en oppsummering av den virkeligheten vi mener fremkom.
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Ledelse ) ( Samhandling
-refleksjon over rolle J~ L -“kommunikasjon

og stil -bevisst kroppssprak

Modell 5 Elementer som sikrer god konflikthandtering

Modellen viser de teoretiske aspektene vi mener er viktigst for & ivareta en god

personalpolitikk som er klar til & ta konflikter ndr de oppstar, pd en god mate. Den forste

forutsetningen er a erkjenne at alle arbeidsplasser har konflikter.

Med en egen lederutdanning, tilpasset sykehuset, anser vi det som sannsynlig at NLSH vil
innta en mer tidsriktig tilnerming til sin egen utvikling. Bade for & ivareta lederes egen
integritet, men ogsa for a styrke leders forhold til sine ansatte. En god leder lerer fra seg og

bygger opp sine ansatte pa en konstruktiv mate som hele organisasjonen er tjent med.

For videre forskning vil dette tema kunne lyses bedre gjennom personlighetstester,
dagbokfering og arbeidsmiljoundersegkelser. Videre undersekelser ber ogsa omfatte en storre
del av de ansatte. En kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ undersekelser. Tema er
komplekst og ber understottes av metoder som er lettere malbare enn kvalitativ forskning

alene.
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Vedlegg 1

Foresporsel og samtykkeerklering om deltakelse i forskningsprosjekt

Tema for forskningsprosjektet:

Hvordan ivaretas prosessene for konflikthindtering av ledere med personalansvar?

- Et kvalitativt studie ved Nordlandssykehuset avdeling psykiatri.

Bakgrunn og formal

Vi er to studenter som holder pd& med en masterutdanning i MBA ledelse ved Nord
Universitet. Vi er interesserte 1 & finne ut av hvordan konflikthdndtering pa lederniva
hindteres og praktiseres- uavhengig av retningslinjene som ligger til grunn i Docmap. Vi
onsker & fordype oss pa mellomlederniva, det vil si enhetsledere ved Nordlandssykehuset
avdeling psykiatri. For at studien skal vaere pélitelig, ma vi ogsé innhente data av ansatte uten
personalansvar. Dette innebarer at ogsa tillitsvalgte, verneombud og enkeltansatte er aktuelle

for vart studie.
Hva skjer med informasjonen om deg?

Masteroppgaven har til hensikt & avdekke om det er personlige egenskaper eller faglig
tilegnet kunnskap som veier tyngst i det leder aktivt gar inn i konflikter pa arbeidsplassen, for
& oppklare og avslutte disse. A delta i dette studiet innebarer i hovedsak & stille som
intervjuobjekt/informant. Vi ensker & besgke deg, enten pa jobb, eller over en kopp kaffe et
noytralt sted. Dette er antatt 4 ta 1-1,5 time. Intervjuet tas opp, ved hjelp av mobil
(taleopptak) og vil senere bli transkribert (skrevet i tekst.) I denne prosessen anonymiseres
innholdet, og opptaket slettes. Alt materiell lagres digitalt pa vare private Macer, til oppgaven

er levert og godkjent.

Intervjuet vil 1 korte trekk dreie seg om deg, din faglige bakgrunn og personlige erfaringer du
har gjort deg i arbeidslivet. Det kan bli naturlig & fortelle om konkrete hendelser, men du ma
ikke oppgi navn eller sted for disse. Uansett vil personvern og sted ivaretas etter gjeldende

regler. Malet med oppgaven er & avdekke i hvilken grad det er personlige egenskaper,



ressurser eller faglig kompetanse som er avgjerende for hvordan konfliktnivédet pa en

arbeidsplass ikke negativt pavirker arbeidshverdagen til de ansatte.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Tilgangen til materialet vil gjelde oss
studenter samt var veileder. Vi lagrer informasjonen pa taleopptak, men dette slettes etter
transkribering. Vi anonymiserer innholdet 1 teksten slik at informantene forblir
ugjenkjennelige i oppgaven. Prosjektet skal etter planen avsluttes mai 2017. Alle digitale filer
slettes etter at oppgaven er godkjent, papirdokumenter makuleres. Informasjon samlet i

prosjektets periode er kun tilgjengelig for oss to og veileder.

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

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

Om du ensker & delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med:

Ann-Kristin Nygérd, tIf 97036213

Vibeke Wensell Hakkebo tlf 99371322

Jon-Arild Johanessen, professor ved Nord Universitet og var veileder i masteroppgaven.

Han kan kontaktes pa tlf 913 19455.

Studien er meldt til Personvernombudet ved NLSH

Samtykke til deltakelse i studien

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 2

Semistrukturell intervjuguide

Kan du kort presenter deg selv og din faglige bakgrunn

- Utdanning, kursing, antall ar i navarende stilling.

Hva legger du i begrepet konflikt?
Hva tenker du om tema konflikt(er) pd arbeidsplassen?

- utdyp!

Hvordan kjenner du igjen en potensiell konflikt?
- hvordan oppdager du at noe er pa gang?

- hvordan kommer den til uttrykk?

Hvilket forhold har du til ulike konflikttyper
- nevne noen?

- Hva gjaldt disse? Person, sak, profesjon, ressurser, interesser.

Hvem mener du har makt i organisasjonen, enheten din?

- Er dette hierarkisk forankret

Har Kkulturen noe 4 si for konfliktnivaet?

- Uformelle ledere?

- Finnes det allianser pa enheten?

Hyvilke kvaliteter med deg mener du fremmer god konflikthindtering?

Hva mener du er de direkte konsekvensene nar en konflikt oppstar?

Hva ensker du, og hva klarer du faktisk 4 gjennomfere?

- Har din kjemi til de som er involvert noe 4 si for hvordan du gar fram?

- Klarer du & opprettholde neytralitet?



Forklar hvordan man kommuniserer om konflikt i din avdeling.
- Erdet rom for & vaere uenig, uten at det blir personkonflikter?
- Kan du si noe om personalgruppa?

- Vil du si dere har et godt og trygt arbeidsmiljo?

Er det hjelp a fa hos arbeidsgiver for hindtering av alvorlige konflikter?

- Brukes docmap?

Arbeidsgivers tilstedeveerelse og tilbud til leder?

Forebyggende arbeid i personalgruppa?
- Beskriv

Hva er viktig for deg som leder nar det gjelder tema konflikter?
- Eksempler pa konflikter
- hvor du har vert direkte involvert

- Hvordan gikk du fram i disse situasjonene?
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meldes saerskilt i hvert enkelt tilfelle.

e Dersom prosjektet har varighet pad mer enn tre ar skal prosjektansvarlig hvert tredje ar sende
bekreftelse til personvernombud pa at behandlingen skjer i overensstemmelse med
sgknaden og vilkdrene som er nevnt i denne godkjennelsen.

e Det skal gis tilbakemelding til personvernombudet nar registret er slettet.

All data skal anonymiseres etter prosjektavslutning ved at kodeliste krysslister Ispenummer slettes, jfr.
pkt 8.6 i meldeskjemaet samt at tilgang til kodelisten krysslisten Igpenummer tillegges prosjektleder. All
data skal oppbevares nedlast.



Med hjemmel i personopplysningslovens forskrift § 7-12 godkjennes det at behandlingen av
personopplysningene kan giennomf@gres med de vilkarene som nevnt ovenfor.

Med hilsen
NORDLANDSSYKEHUSET HF

Petter Roman @ien

Fungerende personvernombud

Vedlegg 1: Kvalitetsprosjekter



Vedlegg — kvalitetsprosjekter

Forskrift om behandling av personopplysninger (personopplysningsforskriften)

§ 7-12 Personvernombud

Datatilsynet kan samtykke i at det gjgres unntak fra meldeplikt etter personopplysningsloven § 31
farste ledd, dersom den behandlingsansvarlige utpeker et uavhengig personvernombud som har i
oppgave @ sikre at den behandlingsansvarlige falger personopplysningsloven med forskrift.
Personvernombudet skal ogsd fare en oversikt over opplysningene som nevnt i

personopplysningsloven § 32.

§ 7-26. Behandling av pasientopplysninger hos helsepersonell som er underlagt offentlig autorisasjon

eller gitt lisens
Behandling av pasient-/klientopplysninger hos offentlig autorisert helsepersonell og helsepersonell

som er gitt lisens, jf. helsepersonelloven § 48 og § 49, er unntatt fra konsesjonsplikt etter

personopplysningsloven § 33 farste ledd.

Unntak fra konsesjonsplikt gjelder bare dersom personopplysningene behandles i forbindelse med:

a) behandling og oppfalging av den enkelte pasient,
b) arbeid som oppnevnt sakkyndig, eller
c) utarbeidelse av statistikk.

Lov om behandling av personopplysninger (personopplysningsloven).

§ 33. Konsesjonsplikt

Det kreves konsesjon fra Datatilsynet for G behandle sensitive personopplysninger. Dette gjelder

likevel ikke for behandling av sensitive personopplysninger som er avgitt uoppfordret.

Datatilsynet kan bestemme at ogsd behandling av annet enn sensitive personopplysninger krever
konsesjon, dersom behandlingen ellers apenbart vil krenke tungtveiende personverninteresser. |
vurderingen av om konsesjon er ngdvendig, skal Datatilsynet bl.a. ta hensyn til personopplysningenes

art, mengde og formdlet med behandlingen.

Dersom Datatilsynet mener at konsesjon for en behandling vil veere dpenbart ungdvendig, kan

tilsynet bestemme at behandlingen ikke krever konsesjon.
Den behandlingsansvarlige kan kreve at Datatilsynet avgjgr om en behandling vil kreve konsesjon.

Konsesjonsplikt etter fgrste og annet ledd gjelder ikke for behandling av personopplysninger i organ

for stat eller kommune ndr behandlingen har hjemmel i egen lov.



Kongen kan gi forskrift om at visse behandlingsmater ikke trenger konsesjon etter fgrste ledd. For
behandlingsmdter som unntas fra konsesjon kan det gis forskrift for G begrense ulemper som

behandlingen ellers kan medfgre for den registrerte.

Lov om helsepersonell m.v. (helsepersonelloven)

§ 26. Opplysninger til virksomhetens ledelse oqg til administrative systemer

Den som yter helsehjelp, kan gi opplysninger til virksomhetens ledelse ndr dette er ngdvendig for G
kunne gi helsehjelp, eller for internkontroll og kvalitetssikring av tjenesten. Opplysningene skal s

langt det er mulig, gis uten individualiserende kjennetegn.

Ved samarbeid om behandlingsrettede helseregistre etter pasientjournalloven § 9 kan slike

opplysninger ogsa gis til ledelsen i samarbeidende virksomhet.

Den som yter helsehjelp, skal uten hinder av taushetsplikten i § 21 gi vedkommende virksomhets
pasientadministrasjon pasientens personnummer og opplysninger om diagnose, eventuelle

hjelpebehov, tjienestetilbud, innskrivnings- og utskrivningsdato samt relevante administrative data.

Reglene om taushetsplikt gjelder tilsvarende for personell i pasientadministrasjonen.



i Meldeskjema forskning og
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Dokumentansvarlig: Alisa Larsen Dokumentnummer: SJ8005
Godkjent av: Paul Martin Strand Versjon: 2
Gyldig for: Nordlandssykehuset HF NLSH

Meldeskjema for kvalitetssikringsprosjekter, lokale kvalitetsregister og annen aktivitet
som medfgrer behandling av personopplysninger som er melde- eller konsesjonspliktig i
henhold til helseregisterloven, helsepersonelloven og personopplysningsloven med
forskrifter.

For a fylle ut skjema ma du trykke pa blyanten (pa samme linje som tittel pa dokumentet)

1. PROSJEKTETS NAVN/TITTEL

Klikk her for a skrive inn tekst.
Masteroppgave MBA ledelse: Hvordan ivaretas prosessene for konflikthandtering av ledere med
personalansvar?

2. BESKRIV FORMALET MED BEHANDLINGEN/PROSJEKTET !

Klikk her for a skrive inn tekst.
Avdekke praksis mot etablerte konflikthandteringsteorier.

3. INFORMASJON OM PROSJEKT

3.1 PROSJEKTANSVARLIG

Navn og stilling: Jon-Arild Johannessen
Telefonnummer: 91319455

E-postadresse: Jon-arild.johannessen@nord.no

3.2 ANSVARLIG KLINIKK/AVDELING:

Klikk her for & skrive inn tekst.

3.3 MULTISENTERSTUDIE

Er prosjektet en multisenterstudie? [1Ja Nei

Dersom ja, angi g@vrige virksomheter som deltar:
Klikk her for a skrive inn tekst.

Skal noen av disse ogsa ha kopi av elektronisk database/informasjon som
etableres i prosjektet? [ Ja Nei

3.4 ANNEN DATABEHANDLINGSANSVARLIG ENN NORDLANDSSYKEHUSET HF 2

I Behovet for konsesjon/melding er knyttet opp til hvilket formal man har med behandlingen av personopplysningene.
Pasientjournalsystemet er meldt i sin helhet, og har lovhjemlet formal. Nar informasjon i journalsystemet skal benyttes til andre
formal, kommer behovet for konsesjon, alternativt ny melding, opp, og man ma angi formalet med den nye bruken/behandlingen
av personopplysningene. Formulering av formalet er derfor viktig. Tilsvarende gjelder for annen innsamling og behandling av
pasient-/personopplysninger. Formalet ma samsvare med det som beskrives i samtykket fra hver enkelt person som deltar i
studien.

2 For alle studier som startes i Nordlandssykehuset HF (NLSH) og som bruker pasientdata som utgar fra NLSH vil normalt
databehandlingsansvarlig vaere NLSH.
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Er prosjektet organisert fra et legemiddelfirma eller annen ekstern virksomhet? [1Ja Nei

Dersom ja, angi virksomhetens navn (Kopi av konsesjonen/godkjenning vedlegges):
Klikk her for a skrive inn tekst.

Skal den eksterne ogsa ha kodelisten/navnelisten over deltakere? OJa Nei
3.5 PROSJEKTPERIODE
Oppstart: 10/10-16 Sletting/anonymisering av data: Klikk her for &

skrive inn tekst.
Avslutning: 05/05-17

Oppdatert melding (forutsetter samme Beskriv hvordan data vil bli slettet/anonymisert:
formal som forrige melding): Klikk her for a Ingen navngivelse i oppgaven. Ved transkribering
skrive inn tekst. utelates navn. Alle opptak slettes og ingen

avdelingsopplysninger oppgis.

4. RETTSLIG GRUNNLAG FOR BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGENE 3

4.1 HIEMMEL

Er prosjektet kvalifisert som kvalitetssikringsprosjekt?

[ Ja, prosjektet oppfyller helsepersonelloven § 26. Opplysningene ma veere slettet eller
anonymisert fgr eventuell publisering av resultater. Ma publiseres som kvalitetssikring, ikke som
forskning. Det kreves ikke samtykke (ref. punkt 5.1). Personopplysningsloven § 33 4. ledd gir
unntak for konsesjon, men krever melding. Det er ikke krav til samtykke, men pasienter som har
reservert seg mot slik bruk av opplysningene skal respekteres.

Nei. Dersom nei, angi arsak samt hjemmel for behandling: Klikk her for & skrive inn tekst.

4.2 SAMTYKKE

Skal det innhentes skriftlig samtykke fra den registrerte? Ja L] Nei
Hvis nei, begrunn hvorfor: Klikk her for a skrive inn tekst.

Skal det innhentes skriftlig samtykke fra andre enn den registrerte? [ Ja Nei
Hvis ja, av hvem? Klikk her for @ skrive inn tekst.

Skal det sgkes om unntak fra taushetsplikt? [ Ja [ Nei

5. FREMLEGGINGSPLIKT

Hvem fremlegges sgknad til?

[ De regionale komiteer for medisinsk forskningsetikk

[J Spknadsplikt til Statens legemiddelverk

[ Registrering i clinicaltrials.gov

[ Bioteknologiloven kommer til anvendelse (det utfgres genetiske undersgkelser hvor
deltakeren gis tilbakemelding om resultatet)

3 Som hovedregel skal informert samtykke innhentes.
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1 Utpreving av medisinsk teknisk utstyr som skal godkjennes av Helsedirektoratet

Personvernombud

6. HUMANT, BIOLOGISK MATERIALE

Medfgrer prosjektet bruk av humant, biologisk materiale som tas kun for denne studien eller fra
en diagnostisk biobank? Dvs. ikke i diagnostisk eller behandlingsmessig hensikt?
OJa Nei

Dersom ja:
Opprettes forskningsbiobanken fra en eksisterende biobank? dJa 1 Nei

Hvis ja, angi navn pa biobank og biobankregistreringsnummer:
Klikk her for a skrive inn tekst.

Opprettes forskningbiobanken som en ny biobank? [1Ja I Nei

Ansvarshavende person for biobank (Biobankloven §7):
Klikk her for a skrive inn tekst.

Forskningsbiobankens innhold (vev, blod og lignende):
Klikk her for a skrive inn tekst.

Ved avsluttet prosjekt:
Hva skjer med biobankmaterialet?

[0 Materialet destrueres
[0 Materialet fgres tilbake til eksisterende biobank
[ Annet, utfyllende opplysninger: Klikk her for a skrive inn tekst.

Hva skjer med forskningsdata utledet av biobankmaterialet? Klikk her for a skrive inn tekst.

7. DETALJER OM PROSJEKTETS INFORMASJONSBEHANDLING

7.1. TYPE PERSONOPPLYSNINGER BEHANDLINGEN SKAL OMFATTE: Ikke aktuelt

Ikke-sensitive personopplysninger: Sensitive opplysninger:

[ Navn, adresse, fedselsdato [ rasemessig eller etnisk bakgrunn, eller politisk,

O Fgdselsnummer (11 siffer) filosofisk eller religigs oppfatning

] Fingeravtrykk, iris (1 at en person har veert mistenkt, siktet, tiltalt eller

1 Annet dgmt for en straffbar handling
1 helseforhold

Opplysninger om tredjepersoner: [ seksuelle forhold

[ Navn, adresse, fgdselsdato 1 fagforeningstilhgrighet

O Fgdselsnummer (11 siffer)

O Annet Behandles spesielt inngripende opplysninger, beskriv
hvilke:
Klikk her for a skrive inn tekst.

7.2 INFORMASJON OM UTVALGET

Behandlingen omfatter opplysninger om:
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Ansatte i egen virksomhet [ Tilfeldig utvalgte

[J Adgangskontrollerte 1 Andre, beskriv naermere:

O Elever/studenter/barnehagebarn Klikk her for a skrive inn tekst.

[ Pargrende

[J Pasienter Angi stgrrelselsesorden pa utvalget:
[ Friske frivillige Klikk her for a skrive inn tekst.

Inkluderer utvalget personer med begrenset samtykkekompetanse, eks mindrearige, demente
eller annet? [Ja Nei
Dersom ja, beskriv neermere: Klikk her for a skrive inn tekst.

7.3 INNSAMLING AV OPPLYSNINGENE

Hvordan samles O Annet, beskriv naermere: Klikk her for & skrive inn tekst.
personopplysningene inn?
Manuelt

[J Elektronisk

[ Videopptak

Lydopptak

Hvor innhenter personopplysningene fra? Fra den registrerte selv
O Annet, beskriv; Klikk her for a skrive inn tekst.

Hvordan oppnas kontakt med de som skal inkluderes: Mail, brev, telefon

Hvis innsamling av personopplysninger skal gjgres fra andre virksomheter, hvordan skal dette
gjennomfgres?: Klikk her for a skrive inn tekst.

7.4 Bruk og utlevering av opplysningene

Hvordan skal opplysningene brukes?

Registreres

Lagres

Sammenstilles. Angi med hva (eksterne registre eller interne konsesjonsbelagte registre):
Eksisterende teori

Utleveres. Angi til hvem:
Nord Universitet

O Annet: Angi:
Klikk her for a skrive inn tekst.

Skal opplysningene publiseres? [1Ja Nei
Hvis ja, angi hvor: Klikk her for a skrive inn tekst.

Blir personopplysningene gjort tilgjengelig/utlevert til andre? [ Ja Nei
Dersom ja, oppgi mottakerens navn og adresse, samt hvilken rolle mottakeren har i prosjektet:
Klikk her for a skrive inn tekst.

Overfgres opplysningene til utlandet? Ja Nei
Dersom dette gjelder land utenfor EU/E@S, angi land: Klikk her for & skrive inn tekst.

Hvilke opplysninger blir overfgrt?
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O Informasjon med navn, personnummer eller annet som entydig angir det enkelte individ
O Anonymisert informasjon
O Avidentifisert informasjon.

Hvordan oversendes informasjonen?

[ Overfgrt til ekstern lagringsenhet (f.eks. USB, ekstern harddisk osv.) og sendt i vanlig postgang
[ Sendt over eksterne linjer

Hvordan er informasjonen sikret mot uautorisert avlytting?

Klikk her for a skrive inn tekst.

Er det inngatt avtale med mottaker, slik at personvernet er sikret ved oversendt informasjon?
Ja ] Nei

7.5 Lagring og behandling av opplysninger

Hvordan lagres opplysningene?

[ Server hos NLSH

Pa frittstdende PC

Pa papir

Pa video, tape eller annet opptak

[ Annet, beskriv naermere; Klikk her for a skrive inn tekst.

Hvem skal ha tilgang til dataene:
Klikk her for & skrive inn tekst.

7.6 Gjenfinning av opplysningene

Hvordan gjenfinnes opplysningen?

[ Opplysningene lagres med navn, personnummer eller annet som entydig angir det enkelte
individ

Opplysningene lagres avidentifisert (ved bruk av krysslister, kodelister, Igpenummer eller
lignende)

Hvordan er krysslister/kodelister beskyttet/lagret: Klikk her for a skrive inn tekst.

8 UNDERSKRIFT
Sted og dato Underskrift
Bodg 3/10-16 Ann-Kristin Nygard

Vibeke Wensell Hakkebo

Utfylt skjema sendes som vedlegg til e-post sammen med eventuelt informasjonsskriv og
gvrige vedlegg. Skjemaet sendes til personvernombudet@nordlandssykehuset.no
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