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ersenmellommenneskelige konflikter er uunngåelige når mennesker samhandler. 

I et mangfoldig og inkluderende arbeidsliv må konflikter, trakassering, mobbing 
og utilbørlig opptreden håndteres på en saklig, god og rettferdig måte i tråd 
med arbeidsmiljølovens bestemmelser.
 
Hva menes med konflikt og trakassering? Hvordan utvikler konflikter seg? Hvem 
skal gjøre hva når det oppstår konflikter eller trakassering på jobben? Hvem har 
ansvaret? Hva sier lover og regler? Hvilke arbeidsmetoder kan man benytte? Hvilke 
menneskelige, juridiske og økonomiske konsekvenser kan konflikter få for den 
enkelte og for virksomheten? I denne boken forenes juridiske og organisasjons-
psykologiske svar på slike spørsmål med tanke på å skape en forsvarlig og god 
håndtering av konflikter og trakassering i arbeidslivet.   
 
Håndtering av konflikter og trakassering i arbeidslivet: Jus og psykologi gir arbeids-
givere, ledere, personalmedarbeidere, verneombud, tillitsvalgte, ordinære arbeids-
takere, bedriftshelsepersonell og konsulenter viktig kunnskap om hvordan kon-
flikter og trakassering på arbeidsplassen bør og skal håndteres. I tillegg viser boken 
hvilke bestemmelser som finnes i lover og regler, hvilke krav man kan og bør stille til 
arbeidsgiveres og medarbeideres opptreden, og hvordan man kan innta et juridisk 
perspektiv for å skape varige løsninger i både små og store saker.
 
Denne 3. utgaven er blant annet oppdatert med nytt stoff om varsling i konflikt-
saker, både juridisk og faglig. Videre er den oppdatert på ny norsk og internasjonal 
forskning om konflikter og mobbing i arbeidslivet og ny rettspraksis. Den inneholder 
dessuten både informasjon og ny forskning om faktaundersøkelser – en metode for 
konfliktløsning som er blitt sterkt videreutviklet og utprøvd de siste 15 årene.
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Forord

Hva menes med konflikt? Hvordan utvikler konflikter seg? Finnes det forskjellige 
typer konflikter? Hva sier arbeidsmiljøloven om konflikter og konflikthåndtering? 
Hvem skal gjøre hva når det oppstår konflikter på jobben? Hvem har ansvaret? 
Hvilke arbeidsmetoder kan benyttes i ulike typer saker? Hva må man passe på 
rent juridisk i slike saker? Hvilke konsekvenser kan konflikter ha for den enkelte 
og for virksomheten? Hva skal man gjøre når man står overfor ekstreme former for 
konflikter som mobbing og trakassering? Hvordan bør man opptre dersom man 
ønsker å avbryte et ansettelsesforhold?

Mange arbeidstakere og ledere har opplevd konflikter på jobb som ikke blir 
håndtert godt nok. Problemene ser ut til å være knyttet mer til dårlig håndtering 
enn til konfliktmengde. En del saker blir det aldri grepet fatt i, med den konsekvens 
at de unødvendig utvikler seg til alvorlige problemer som til slutt berører mange, og 
i noen tilfeller alle, på arbeidsplassen. Selv om man klarer å ta opp et problem, har 
man selvsagt ingen garanti for et konstruktivt utfall. Ofte blir konfliktene håndtert 
på en slik måte at problemene bare forsterkes eller forlenges. Årsakene til dette kan 
være mange og sammensatte, men vi ser gang på gang at de involverte ikke klarer 
å koble den innsikt i mellommenneskelig atferd som psykologien kan gi, med de 
klare rammer for rettigheter, plikter og konsekvenser som jusen stiller opp. Det 
fortoner seg i så måte som om man forsøker å spille monopol uten regler, noe 
som ofte fører til rotete prosesser, konflikter som trappes opp raskere enn om man 
hadde unnlatt å gjøre noe, eller at man til slutt får nye konflikter som følge av den 
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opprinnelige. Ofte benyttes det metoder som ikke forholder seg til det opplevde alvo-
ret i situasjonen, med den risiko at metoden i seg selv virker konfliktforsterkende.

Når det søkes profesjonell hjelp, kan man ane det samme mønsteret. Mener man 
at det fremdeles er håp om fred og forsoning, vil man først og fremst søke hjelp 
hos psykologen eller bedriftshelsetjenesten for å få hjelp til å skape en akseptabel 
nåsituasjon. Har det gått virkelig galt og man betrakter den ene parten som roten 
til alt ondt, kontaktes advokaten for å se om det er mulig å si opp vedkommende. 
Altså: først ingenting, så psykologi, så jus. Med et så ensidig syn på psykologiens og 
jusens muligheter og virkemåter vil man sjelden oppnå gode og varige løsninger. 
I denne boken forsøker vi å forene gode prinsipper fra jus og psykologi for å skape 
bedre håndtering av konflikter i vårt arbeidsliv.

Boken gir arbeidsgivere, ledere, personalmedarbeidere, tillitsvalgte, verneombud, 
konsulenter og ordinære arbeidstakere kunnskaper om hvordan konflikter på 
arbeidsplassen bør håndteres, med utgangspunkt i gjeldende lover og forskrifter 
og organisasjonspsykologisk kunnskap om effektiv konflikthåndtering. Vårt viktigste 
råd er dette: Bruk psykologien til å forstå hva som skjer, hvorfor det skjer, og hva 
som kan komme til å skje, men bruk jusen som rammeverk for hvordan det som har 
skjedd eller skjer, best bør og skal håndteres. Konflikter og trakassering bør forstås 
organisasjonspsykologisk, men må håndteres juridisk korrekt i tråd med grunnleg-
gende saksbehandlingsregler. Uansett hvilken metode for konflikthåndtering som 
benyttes, må metoden og måten den brukes på, være i samsvar med det regelverk 
som gjelder. Hvis regelverk brytes, kan prisen bli høy: negativ medieomtale, inef-
fektivitet, helseproblemer og utgifter i forbindelse med rettssaker eller sluttavtaler.

Vi har valgt å la bokens oppbygning følge den måten disse sakene gjerne utvikler 
seg på hvis de ikke håndteres skikkelig. Vi starter derfor med å se på dagliglivets 
små og store konflikter på jobben, og fortsetter med hvordan vanlige konflikter kan 
eskalere til harde personkonflikter som igjen kan utvikle seg til trakassering (mob-
bing). Det følger naturlig av en slik oppbygning at vi i bokens første del er opptatt av 
hvordan konflikter best kan forstås og håndteres internt, mens vi deretter behandler 
hvordan man internt skal håndtere harde personkonflikter og/eller trakassering. 
I bokens siste del retter vi søkelyset mot hvilke valgmuligheter man har når det har 
gått så langt at en eller flere involverte ikke lenger klarer å fortsette arbeidsforhol-
det, og hvordan man best kan håndtere de ulike mulighetene som da oppstår, for 
eksempel innen rettsapparatet. Det følger av en slik oppbygning at den siste delen av 
boken blir mer juridisk orientert, mens første del er mer organisasjonspsykologisk. 
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Derfor vil også leserne finne forskjellig grad av nytte i de ulike delene av boken. 
Det er derfor vi ser på boken som en håndbok i det å håndtere konflikter og tra-
kassering i arbeidslivet.

Boken er et resultat av egen forskning og metodeutvikling, erfaring fra arbeid 
med konkrete saker, og kunnskaper fra seminarer og foredrag vi har holdt for norske 
ledere og tillitsvalgte og for jurister og psykologer. Denne reviderte utgaven av boken 
er for det første oppdatert på det juridiske området; det gjelder endringer i lov og 
avtaleverk samt ny rettspraksis i denne typen saker. Det opprinnelige kapittelet om 
sykefravær og regler knyttet til dette er endret til å være noe mer generelt da reglene 
på dette området endres kontinuerlig. Vi ser derfor på hovedprinsippene når det 
gjelder konflikthåndtering i saker der en eller flere av partene er sykmeldt, mer enn 
å gi en generell gjennomgang av sykefraværsreglene. Boken er videre oppdatert 
med nytt stoff om varsling i konfliktsaker, både juridisk og faglig. Videre er boken 
særlig oppdatert på ny norsk og internasjonal forskning om konflikter og mobbing 
i arbeidslivet. Særlig er sistnevnte tematikk omfattende belyst i norsk forskning de 
siste 15 årene. Boken er også oppdatert med informasjon om ny metodikk, her-
under særlig faktaundersøkelser, som er en metode som blitt sterkt videreutviklet 
og utprøvd siden første utgaven av denne boken kom ut. Boken gir imidlertid ikke 
en detaljert beskrivelse av hvordan metoden brukes. Vi viser her til boken Fakta­
undersøkelse. Arbeidsmetodikk i vanskelige arbeidsmiljøsaker som vi gav ut sammen 
med vår kollega Helge Hoel i 2016. Professor Helge Hoel var sentral da metoden 
opprinnelig ble utviklet på oppdrag av Arbeidstilsynet og partene i arbeidslivet 
i forbindelse med satsingen Jobbing uten mobbing i 2005 til 2007. Hovedpoengene 
er imidlertid å finne i denne boken, da dette strengt tatt handler om å gjennomføre 
god saksbehandling og å leve opp til viktige saksbehandlingsprinsipper. I denne 
tredje utgaven har vi også med noen resultater fra en undersøkelse i norske kom-
muner i 2018 om erfaringene med denne metodikken der vi har resultater fra en 
spørreskjemaundersøkelse blant verneombud og HR-/personalsjefer i rundt 75 % 
av alle norske kommuner (se også Hauan og Klaveness, 2018). Resultatene viser 
lavere forekomst av mobbing og trakassering i kommuner der disse prinsippene 
er en fast del av den konkrete håndtering av saker rundt mobbing, trakassering og 
alvorlige personkonflikter, skal vi tro de nesten 1000 verneombudene som deltok 
i undersøkelsen. I disse kommunene er man også gjennomgående mer fornøyd 
med egen håndtering av sakene.
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Vi takker tidligere studenter og seminar- og kursdeltakere for deres innspill og 
deres hjelp i utviklingen av det tankegods boken presenterer. Boken inneholder en 
rekke ulike eksempler hentet fra egne og kollegers praksis. Vi påpeker imidlertid 
at disse eksemplene i stor grad er tilpasset, for å sikre at de er anonymisert og har 
lav identifikasjonsfare. Slik sett er eksemplene reelle, om enn ikke identiske med 
gitte konkret saker. Eksemplene er også hentet fra snart 30 år med erfaring og har 
derfor spilt seg ut over et langt tidsrom i våre og våre kollegers karrierer. Vi takker 
tidligere kolleger og samarbeidspartnere for slike eksempler og for den kunnskap de 
har gitt oss og utviklet sammen med oss på dette området: Henning Jakhelln, Helga 
Aune og øvrige medforfattere på «arbeidsrett.no», Øystein Melkild, Rolf Jacobsen, 
Jon Gisle, Olav Reistad, Terje Andersen, Thomas Braut Svendsen, Nils Storeng, 
Elisabeth Dolva Sandøy, Lars Asle Einarsen, Evert van de Vliert, Helge Hoel, Kari 
Hansen, Jørn Unneland, Morten Birkeland Nielsen, Bjørn Inge Raknes, Stig Berge 
Matthiesen, Anders Skogstad, Lars Glasø, Nils Sortland og Odd H. Hellesøy. Deres 
bidrag til vårt materiale og til denne boken må ikke undervurderes. Eventuelle feil, 
svakheter og eller mangler står imidlertid helt for forfatternes regning. Vi takker 
forlaget, og særlig Lilian Kongshavn, Arne Bernhardsen, Gro Gjestrud og Monika 
Amlie, for deres uendelige tålmodighet og mange oppmuntringer både da boken 
ble skrevet og i arbeidet med denne reviderte og oppdaterte tredje utgaven.

Oslo, mars 2021
Ståle V. Einarsen Harald Pedersen
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Individuelle forskjeller  ������������������������������������������������������������������������������������������������������   69
Urettferdighet, makt og fordommer  ��������������������������������������������������������������������������   70
Å forklare og bortforklare  ����������������������������������������������������������������������������������������������   71
Å ta opp manglende jobbutførelse  ������������������������������������������������������������������������������   73
Personforklaringer  ������������������������������������������������������������������������������������������������������������   74

Bakenforliggende, utløsende og vedlikeholdende årsaker  ������������������������������������������   78
Årsaker og utvikling av konflikter – en modell  ��������������������������������������������������������������   80

Noen viktige sider ved modellen  ����������������������������������������������������������������������������������   83
Bakenforliggende forhold som kan skape konflikt  ��������������������������������������������������   84
Hva konflikter handler om  ����������������������������������������������������������������������������������������������   86
Hvordan konflikter håndteres av partene  ������������������������������������������������������������������   87
Konsekvenser av partenes konflikthåndtering  ��������������������������������������������������������   89

En modell for stadier av konflikt  ������������������������������������������������������������������������������������������   92
Konfliktopptrapping og etablering av negative fordommer  ��������������������������������   94

Handtering av konflikter i arbeidslivet.indd   10Handtering av konflikter i arbeidslivet.indd   10 02.06.2021   10:41:2102.06.2021   10:41:21



11

innhold

kapittel 4  mobbing og trakassering i arbeidslivet:  
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Indirekte og subtil trakassering  ����������������������������������������������������������������������������������   112
Kritikk som er vanskelig å forsvare seg mot  ������������������������������������������������������������   112
Organisatorisk utstøting  ����������������������������������������������������������������������������������������������   113
Truende, aggressiv og annen direkte trakasserende oppførsel  ������������������������   114
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Konfliktbasert mobbing/trakassering  ����������������������������������������������������������������������   120
Rovmobbing (mobbing uten underliggende konflikt)  ����������������������������������������   121
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Syndebukker og hekseprosesser  ��������������������������������������������������������������������������������   123
Arbeidsmiljø og mobbing  ���������������������������������������������������������������������������������������������   126
Mobbing og personlige forhold hos den som rammes  ����������������������������������������   127
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Trakassering i et juridisk perspektiv  ����������������������������������������������������������������������������������   131
Begrepet trakassering i regelverket  ���������������������������������������������������������������������������   131
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Definisjon av mobbing/trakassering  ������������������������������������������������������������������������   133
Mobbing og trakassering i arbeidsmiljølovens forstand – når utløses 

arbeidsgiverens aktivitetsplikt?  ����������������������������������������������������������������������������   134
Alternative rettslige grunnlag  ��������������������������������������������������������������������������������������   141
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