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Problemstilling

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de
konflikter?



Sammendrag
Oppgaven har fatt tittelen: «En konfliktfylt arbeidshverdag», og gjenspeiler en arbeidshverdag

og et arbeidsmiljg der konflikter oppstar.

Temaet er lederes forstaelse av konflikt og handtering av konflikt. Formalet med
studien er & fa gkt forstaelse og innsikt. Da det er et komplekst ansvarsomrade, er det et gnske
om & skape stgrre bevissthet blant ledere. Problemstillingen er:

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de konflikter?

Temaet blir belyst gjennom teori og empiri i kapittel 2. Teorien er hovedsakelig hentet
innenfor omradet konflikt og konflikthandtering, der flere av teoretikerne har sin bakgrunn
innenfor psykologien. Teori om organisasjon, ledelse og lederroller blir kun supplert i den
sammenheng det er relevant i forhold til oppgavens tema. Kapittelet tar ogsa for seg en
historisk utvikling og en forskningsmessig plassering.

Problemstillingen er belyst gjennom semistrukturerte intervju av fem ledere pa et
privat sykehjem. | kapittel 3 foreligger en beskrivelse av de metodiske valg som er tatt, og
giennomfarelsen av undersgkelsens ulike deler. Metodekapittelet inneholder ogsa kritikk av
metode og etiske overveielser.

| kapittel 4 blir funnene presentert. Funnene er lagt fram i form av sitater, og
gjengivelse av det viktigste informantene snakket om som synes relevant for
problemstillingen. Funnene er systematisert etter kategorier, og blir drgftet i kapittel 5.
| kapittel 6 foreligger konklusjonen.

Avhandlingen konkluderer med at informantene hadde godt innblikk i og god
forstaelse for hva en konflikt innebaerer, hva som kan skape en konflikt, og hvordan konflikter
kan utvikle seg. Samtlige informanter handterte konfliktene pa en eller annen mate. Samtidig
kan det se ut som om det for noen er manglende forstaelse for sammenhengen mellom
konflikt og handtering av dette. Det er ingen tvil om at samtlige i denne studien hadde en god
vilje, at de gjerne gnsket a ta ansvar og gjare noe. Det er tre informanter som peker seg ut som
har fatt til en god handtering og lgsning pa konfliktene. Grunnen til det kan vare vanskelig a
bestemme, men pa bakgrunn av deres handtering kan det se ut som om en god analyse av
situasjonen, erfaring, kompetanse, bevissthet og egen klokskap er sveert viktige faktorer for en
god handtering av konflikter. Avhandlingen avsluttes derfor med & peke pa at det kan veere
nyttig a skaffe seg mer kunnskap for & gke bevissthet og forstaelse for de mange faktorer som

pavirker hvordan handteringen blir.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn
Jeg har jobbet i helsevesenet i mange ar, herunder med mennesker som har behov for mye

hjelp, bade fysisk og psykisk. Jobben som helsearbeider er sveert viktig, spesielt for den
enkelte som trenger hjelp, pargrende og samfunnet for gvrig. Det er ngdvendig at kollegaer og
profesjoner jobber godt sammen, og at lgsninger kan drgftes pa en tilfredsstillende mate.
Hvordan vi har det pa jobb, kan av erfaring smitte over pa det arbeidet vi er satt til & gjare, og
i verste fall ga ut over kvaliteten pa arbeidet.

Jeg har erfart hvor mye en konflikt kan gdelegge hele personalgruppen. Jeg har sett
kollegaer som blant annet falte seg mobbet, som ble utstgtt av sin egen leder, og hvordan
konflikter kunne vokse seg store. Hvordan stillingsmakten til en overordnet leder bemerker
seg, Vil her spille en viktig rolle. Dette kan igjen pavirke den jobben vi skal gjgre, og den
hjelpen vi skal yte til syke mennesker som har et stort hjelpebehov. Einarsen og Pedersen
(2009) sier at mange arbeidstakere og ledere opplever at jobbhverdagen preges av konflikter
som ikke blir handtert godt nok. Problemene ser ut til a veere mer knyttet til darlig handtering
enn til konfliktmengden. En del saker blir det aldri grepet fatt i, med den konsekvens at de
ungdvendig utvikler seg til alvorlige problemer, som til slutt bergrer mange, og i noen tilfeller
alle pa arbeidsplassen.

Ut fra tidligere opplevelser, der noen ledere har veert svake i konflikthandtering, eller
har hatt lite kompetanse, er det et gnske om a finne ut hvordan det er i andre organisasjoner.
Dette er et stort og viktig tema som stadig er i bevegelse i samfunnet. Jeg tenker det er
betydningsfullt & fa belyst enda mer av det, og jeg er nysgjerrig pa hvordan konflikter
handteres i andre organisasjoner.

Det er ikke i tvil om at mange ledere har mye kompetanse og praver sa godt de kan.
Det kan vare interessant a sjekke ut lederes forstaelse for konfliktfenomenet, og om de er
bevisst sine handlinger i forhold til konflikthandtering, eller om kunnskapen er for svak til &
bidra pa dette feltet. Det ma ogsa nevnes at jeg har erfart at ledere kan ta tak i konflikter, og at
det uten tvil er ngdvendig med konflikt. Pa denne maten kan vi lere av det som skjer nar en
konflikt oppstar, ogsa i etterkant av en konflikt, pa godt og vondt. Samtidig vet vi at konflikter
kan vere farlige, og at de kan bli handtert pa en slik mate at problemene bare forsterkes eller
forlenges. Teori om konfliktutvikling peker pa at arsakene til dette kan veere mange og

sammensatte, men vi ser gang pa gang at de involverte ikke klarer & koble den innsikt i



mellommenneskelig atferd som psykologien kan gi, med de klare rammer for rettigheter,
plikter og konsekvenser som jusen stiller opp (Einarsen og Pedersen 2009).

I en forlengelse av dette har leder et ansvar for arbeidsmiljget pa arbeidsplassen. |
arbeidsmiljgloven § 4-1 legges det vekt pa arbeidsgivers ansvar for et forsvarlig arbeidsmiljg.
Det vil i s3 mate veere en leders oppgave a sarge for at konflikter handteres. | fglge Einarsen
og Pedersen (2009) ma metoden for konflikthandtering og maten den brukes pa veere i
samsvar med det regelverket som til enhver tid er gjeldende.

Faglig interesse, egne erfaringer, behovet for & lgfte tema i samfunnet, nysgjerrighet,
gkt egenforstaelse, ngdvendigheten av og kravene til at ledere tar hand om konflikter pa
arbeidsplassen, er bakteppe for avgjgrelsen om a skrive masteroppgave innenfor temaet
konflikt og konflikthandtering.

1.2 Formalet med oppgaven
Formalet med oppgaven er a fa gkt forstaelse for og innsikt i hvorfor ledere handler som de

gjer, lytte til lederes egne opplevelser med konflikt og konflikthandtering, og belyse det fra
lederes egne erfaringer. Da det er et komplekst ansvarsomrade, er det ogsa et gnske om a

skape starre bevissthet blant ledere.

1.3 Problemstilling og forskningsspgrsmal
Pa bakgrunn av det forutgaende har jeg formulert falgende problemstilling:

Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de konflikter?

For a avgrense problemstillingen stilles fglgende forskningsspersmal:

e Hvordan forstar ledere begrepet konflikt, og hva tenker ledere rundt elementer i
fenomenet konflikt?

e Hvordan handterer ledere konflikter?

e Er det sammenheng mellom hvordan ledere forstar konflikter og hvordan de handterer
konflikter?

Det farste spgrsmalet dreier seg om hvordan ledere forstar begrepet konflikt, og om tanker og
forstaelse rundt ulike elementer knyttet til konfliktbegrepet. Gjennom det andre spgrsmalet
gnsker jeg a se pa hvordan ledere handterer konflikter. Det siste sparsmalet dreier seg om a se
pa sammenhengen mellom hvordan ledere forstar konflikter og hvordan de handterer
konflikter. For & besvare disse har jeg valgt & se pa relevant teori opp mot erfaringene

8



informantene belyser. Virksomheten som er valgt ut er et privat sykehjem i Oslo. Med
bakgrunn i at alle informantene har statt i konflikt og konflikthandtering, har de grunnlag for &

kunne bidra til & besvare forskningsspgrsmalene.

1.4 Avgrensninger
| avhandlingen vil jeg konsentrere meg om konflikter som oppstar i organisasjonskulturen,

altsa mellom leder og ansatt, mellom ansatt og ansatt og mellom grupper. Da det er lederens
stasted som blir presentert, vil det vaere et minus at jeg kun har fatt fatt i lederens tanker og
ikke de ansattes tanker. Hadde jeg spurt de ansatte, kunne resultatet ha sett helt annerledes ut.
Det ville blitt for stort og omfattende i denne studien.

Mobbing og trakassering kan ogsa veere en del av konflikthildet, men da dette er store
temaer, velger jeg & ikke ga inn pa det na. Det er sapass omfattende og komplisert at det

krever stagrre fokus og plass, enn det denne studien kan gape over.



2. Teoridel
| dette kapittelet vil jeg belyse de teoretiske sidene som er relevante for min studie. Teoridelen

er todelt, der jeg farst vil presentere de elementer som i denne sammenheng er vesentlig i
konfliktbegrepet. | den andre delen presenteres konflikthandtering og dens hovedpunkter, som
i denne sammenheng er relevante.

Litteraturen er hovedsakelig hentet innenfor omradet konflikt og konflikthandtering,
der flere av teoretikerne har sin bakgrunn innenfor psykologien, og som har lang erfaring pa
omradet. Sammenlignet med konflikthandtering i organisasjoner, er lederens rolle saerdeles
viktig, og noen teoretikere hevder at dette er lederens viktigste og mest kompliserte
ansvarsomrade. Av hensyn til tid og omfang, og av respekt for litteraturen, har jeg ikke tenkt a
ga inn pa litteratur som omhandler organisasjon, ledelse og/eller lederroller, i den grad
konflikt og konflikthandtering blir presentert. Nar det er sagt, vil dette bli benyttet for a
supplere teori og/eller empiri, eller i den grad det synes a veere relevant i samsvar med
oppgavens tema.

Jeg vil ogsa presentere en historisk utvikling innenfor feltet, samt hvor det er relevant

for meg a plassere min forskning.

2.1 Historisk utvikling og forskningsmessig plassering
Konflikt er et mye studert fenomen, med en lang forskningshistorie. Vi kan ga helt tilbake til

de store filosofene; Darwin, Marx og Freud, og deres filosofi som har blitt kalt sosial
Darwinisme og instinktivisme fra tidlig i forrige arhundre. Dette har endret seg etter hvert. Fra
slutten av 1920-tallet har tilneermingene for a forklare konflikt og konfliktatferd, vart det
psykologiske perspektivet som fokuserer pa viktigheten av mentale prosesser og individuelle
kjennetegn, eller det sosio-politisk-gkonomiske perspektivet, som fokuserer pa sosiale,
gkonomiske og politiske faktorer. Det finnes lite som statter opp om at disse to perspektivene
kan kombineres (Skjgrshammer 2002).

Vi finner forskning pa konflikt innenfor mange ulike omrader, som administrasjon,
gkonomi, ledelse, sosiologi og psykologi. Den omfatter emner som spenner fra blant annet
internasjonal fred og krig, samfunnsmekling, arbeids-organisatoriske tvister, familieterapi og
skilsmissemekling.

Innenfor hvert av disse emnene, er konflikt og konfliktatferd studert og analysert i
henhold til det dominerende teoretiske paradigmet av faget, og de spesifikke utfordringene i

feltet. Det har imidlertid veert et dominerende positivistisk syn pa a forsta konflikt, men det
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har i lgpet av de siste arene blitt utfordret av en post-strukturell og konstruktivistisk
tilnserming. Essensen av denne kritikken er at konflikten kan fruktbart bli forstatt som
"konstruert", i motsetning til "ekte", og omfatter mer enn det som er observerbar atferd.
Eksempler pa dette er historie, kultur og virkningen av langsiktig forhold. En konstruktivistisk
tilnaerming understreker at spraket kan konstruere virkeligheten og dermed veere en kilde til
konfliktlgsning, pa samme mate som det kan skape konflikt. Konfliktlgsning/handtering og
endring er endelig mulig gjennom refleksjon og dialogbygging, alternative eller nye historier,
og ikke bare gjennom logisk analytisk resonnement og rasjonell avgjarelse. Dette gjor
fordelingsvirkningene rettferdige (Skjgrshammer 2002:10-11).

Det er gjort mye forskning pa konflikt og konflikthandtering i Norge. Derimot har jeg
ikke funnet mye kvalitativ forskning pa det som gar pa lederens subjektive forstaelse og
opplevelse av konflikt og konflikthandtering.

En lignende studie som er gjort, er en masteroppgave som er skrevet av Torstein Foss i
2010. Han har gjort en kvantitativ studie hvor han har undersgkt hvordan mellomledere tenker
rundt konflikter, og hvordan de selv mener de handterer konflikter i egen avdeling. Funnene
viser at informantene sgker a skape ryddige prosesser. Andre funn viser at informantene ikke
oppnar dette i praksis. Respondentene mente det skulle foreligge en mild uoverensstemmelse
for de selv betrakter det som en konflikt. Vedkommende konkluderte ogsa med at
respondentene har forstatt konfliktsituasjoner som er sa alvorlige at de juridisk sett er
forpliktet til & handtere disse. Da studien ikke diskuterer forholdet mellom forstaelse av
konflikt og handtering av konflikt, kan denne oppgaven utfylle dette, samt at subjektive
opplevelser styrkes ved & ga i dybden gjennom en kvalitativ studie.

Videre finner vi doktorgradsavhandlingene til blant annet Hjertg (2006) og Rognes
(2008). Da denne forskningen er vinklet mot et mer bedriftsgkonomisk perspektiv, hvordan en
kan effektivisere bedriften og gke produksjonen, tilpasset et konkurransestyrt marked, blir
ikke dette perspektivet betraktet i denne oppgaven. Et mer aktuelt perspektiv for meg vil vaere

det psykologiske.

2.2 Konflikt
Mange opplever konflikter fra tid til annen. Det kan vaere konflikter vi selv er part i,

konflikter vi har omkring oss i vart miljg, og konflikter som vi forsgker a hjelpe andre a
komme ut av. Vi har alle konflikter som en side av var opplevelsesmessige historie. Da
mennesker tenker og faler forskjellig, vil det alltid kunne oppsta konflikter der mennesker

mgtes (Lillebg 2009). | en organisatorisk sammenheng er de ansatte de grunnleggende
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byggesteinene. Konflikter er av interesse for bade deres positive og negative sider. Det
negative aspektet av konflikten i arbeidsgrupper er potensiale til a bryte ned arbeidsgrupper,
redusere ytelsen og gjgre medlemmene misforngyde og ulykkelige. Mange misliker konflikter
pa grunn av de negative konsekvensene (Poole og Garner 2006). Som De Dreu (1997) sier vil
den naturlige reaksjonen veere a unnga konflikter, og bli ferdig med det sa fort som mulig.
Dette ma veies opp mot de positive sidene ved konflikten. Nye ideer og prosedyrer kan bli
introdusert, sterkere arbeidsgrupper og gkt tillit og evne, som et resultat av en vellykket

navigering i en vanskelig konflikt (Poole og Garner 2006 og Tjosvold 1997).

2.2.1 Definisjon av konflikt
Putnam (2006) hevder at konfliktens kjerne handler om en uttrykt kamp, og gjensidig

avhengighet mellom to eller flere parter. Blant fagfolk og forskere er det ikke en felles
oppfatning av, eller enighet om hvordan begrepet konflikt skal defineres. | sa mate presenterte
Thomas i 1992 (i falge Einarsen og Pedersen 2009:49) to retninger. Den ene retningen
fokuserer forholdsvis avgrenset pa situasjoner der to eller flere parter har konkurrerende
intensjoner eller mal, eller der de bevisst forsgker a blokkere den andre parten i hans eller
hennes maloppnaelse. Den andre retningen har et mer utvidet utgangspunkt, der konflikten
kjennetegnes ved en frustrasjon i forholdet mellom to parter.

Fra den forste retningen siterer Einarsen og Pedersen (2009) Knapp m.fl. «... en
uttrykt kamp mellom minst to parter som oppfatter motsatte mal, mangel pa ressurser eller at
den andre vil komme til & forhindre ens maloppnaelse» (i felge Einarsen og Pedersen
2009:49). En slik innsnevret definisjon har noen svakheter ved seg. Hva da med
motsetningsforhold som ikke er apne? Hva med situasjoner der partene velger & unnga
hverandre mer enn a bekjempe hverandre? Sist, men ikke minst, hva med konflikter der det
enna ikke har kommet til apen kamp, men der man indirekte forsgker a skade hverandre, eller
der man ikke snakker sammen? Likevel er dette en definisjon som folk flest forbinder med
konfliktbegrepet i var kultur, der man ser pa konflikter som en meget alvorlig situasjon som
kjennetegnes ved harde konfrontasjoner mellom partene.

Den andre retningen tar imidlertid hensyn til slike innvendinger, da den inneholder et
videre perspektiv. Malet er fra starten av en konflikt & kunne klare a forsta hvilke forhold som
bidrar til at apne og klare motsetningsforhold oppstar, hvordan partene tenker og handler frem
til dette stadiet, og hvilke faktorer som bidrar til partenes atferd i konflikten. Einarsen og
Pedersen (2009) siterer en definisjon fra Thomas innenfor denne retningen: «... prosessen

som settes i gang nar en part fgler at en annen part har forhindret eller gdelagt, eller kan
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komme til & forhindre eller gdelegge noe som betyr noe for han eller henne». Eller en mer
presis definisjon av Evert van de Vliert: «... en konflikt er en situasjon der to personer, en
person og en gruppe eller to grupper faler seg forhindret eller frustrert av den andre» (i falge
Einarsen og Pedersen 2009:50). Det vil til en hver tid ut i fra disse to definisjonene finnes en
rekke sma eller stgrre konflikter i de fleste relasjoner. Ved en slik vid konfliktforstaelse kan
man tidlig oppdage at det er konflikter under oppseiling, og kan pa et tidlig tidspunkt
planlegge en eventuell handtering om ngdvendig. Dette bidrar ogsa til at konflikter apent kan
diskuteres, lenge for det er kommet til apne konfrontasjoner, og far sterke falelser har blitt
involvert. En viktig side ved Evert van de Vlierts definisjon er at det er nok at en part er
frustrert for at det skal eksistere en konflikt mellom to parter. Dette er noe vi kan kjenne igjen
fra det daglige, at ikke alle parter opplever det samme, eller faler de er en del av en konflikt. |
falge Serensen og Grimsmo (2001) kan konflikter ogsa vere skjulte, der noen ansatte vet om
at de har motstridende mal, mens andre ikke kjenner til at det ligger spenninger i luften.

De fleste teoretikere og forskere legger vekt pa at konflikt ma sees pa som en prosess,
noe som er i utvikling og som kan endre innhold, styrke og retning underveis. Hotvedt (2003)
sammenligner en slik prosess med forlgpet i en fysisk sykdom, og pa samme mate som
sykdom, kan konflikter utvikle seg, lgses, eller komme og ga.

Det finnes ogsa en mellomvariant for a forsta begrepet konflikt pa, mellom de to
retningene som er beskrevet ovenfor. | sa mate sier Skjgrshammer (2002:18): «... en
vanskelig uenighet i forholdet til en annen ansatt, gruppe eller avdeling og hvor vanlig
problemlgsningsatferd ikke har resultert i en lgsning eller et akseptabelt resultat». Fordelene
ved denne definisjonen er at den avgrenser seg til saker og situasjoner som er vanskelige, og
som dermed truer med a gi negative konsekvenser for den enkelte og forholdet mellom
partene. Den avgrenser seg ogsa fra situasjoner der den ansatte alene eller sammen med andre
har handtert situasjonen pa ordinaer mate.

Hva som er den best egnete og riktige definisjonen, vil det nok ikke foreligge noen
fasit pa. Det vil komme an pa blant annet situasjon, person, tidsepoke og lignende.

Det synes vanskelig a skulle plassere seg innenfor en av retningene, eller

definisjonene, da informantenes utsagn faller inn under den ene eller den andre.

2.2.2 Arsaker
Det kan vaere mange arsaker til konflikter pa en arbeidsplass. Vi er ofte avhengige av andre,

for selv a fa utfart jobben. Noen er mer opptatt av egne behov og interesser, enn fellesskap og
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virksomhetens beste. Mange ganger har ogsa konflikter opphav i virksomheten selv, dens
basis, utforming og maten den fungerer pa. Andre ganger er konfliktens arsaker a finne i
menneskets natur, i kjennetegn ved individene og i de sosiale systemene mennesker sammen
skaper. Noen ganger finner vi ikke drsaken, men «det ene tar det andre». Einarsen og
Pedersen (2009) skiller mellom to modeller/hovedforklaringer for konflikt.

Strukturelle modeller fokuserer pa hvilke forhold som skaper og utlgser konflikter i en
virksomhet, og som dermed muligens kan endres, og at man slik kan lgse den aktuelle
konflikten eller forebygge fremtidige konflikter. Prosessmodeller fokuserer pa hvordan
konflikter utvikler seg over tid (Einarsen og Pedersen 2009:64).

Innenfor strukturelle modeller finner vi organisatoriske arsaker til konflikt. Her er det
forhold i virksomhetens fysiske og organisatoriske oppbygging. De vanligste arsakene er
blant annet begrensede ressurser som skal fordeles, uklarhet om ansvar og myndighet,
uheldige belgnningssystemer eller mangel pa slike, og manglende ledelse og styring. Disse
forholdene er nesten alltid med som et utgangspunkt, og disse forholdene danner bakteppe for
menneskets samhandling pa arbeidsplassen.

Innenfor prosessmodeller finner vi mellommenneskelige forhold som arsaker til
konflikt. I de fleste alvorlige konflikter finnes elementer av sviktende kommunikasjon, som
misforstaelser, manglende informasjon, uheldige formuleringer, manglende lytting og
manglende avklaring. Kommunikasjon pa en arbeidsplass er en kompleks prosess som kan
veere vanskelig, da kommunikasjon inneholder flere aspekter (Einarsen og Pedersen 2009).
Sortland og Einarsen (2011) legger vekt pa at kommunikasjonsstiler ogsa er en viktig del av
kommunikasjonen og det man gnsker & oppna. Ikke sjelden har konflikter oppstatt, fordi noen
har sagt noe pa en mate som har irritert og frustrert andre. Vi finner ogsa bakenforliggende
mellommenneskelige forhold som individuelle forskjeller, urettferdighet, makt, fordommer og
personfaktorer. Slike bakenforliggende forhold kan veere knyttet til kjennetegn ved bedriften,
arbeidsgruppen eller arbeidsmiljget, eller kjennetegn ved den enkelte person.

De fleste konflikter vil imidlertid ha sitt opphav i maten arbeidet er organisert pa,
maten organisasjonen er bygd opp pa, eller i de omgangsformene og samspillmgnstrene som
kjennetegner bedriften. Det er vanlig at ledere og medarbeidere legger mer vekt pa vaeremate
og personlighet, enn pa slike organisatoriske forhold nar arsaker til konflikter skal sgkes
(Einarsen og Pedersen 2009). | fglge Sortland og Einarsen (2011) har bade arbeidsgivere,
ansatte og ledere en tendens til & undervurdere den innflytelsen organisatoriske forhold har pa

egen og andres atferd.
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Tross dette kan det veere vanskelig a si noe generelt om arsaker til konflikter, og det
ber vises varsomhet ved 4 lete etter en enkel forklaring pa konflikter. De fleste konflikter er
sammensatte og oppstar og utvikles over tid. Hver konflikt vil vaere unik og ha sitt seregne
opphav og sine seregne arsaker. | ettertid kan man se at det var en rekke uheldige
kombinasjoner av en rekke forhold over tid, som skyldtes det hele (Einarsen og Pedersen
2009:64).

2.2.3 Konfliktens psykologi
Hotvedt (2003:36) hevder at konfliktfenomenet ogsa har en psykologisk side ved seg. Han

sier at konflikt er en «brysom forskjellighet» eller motsetning mellom mennesker som truer
menneskelige behov, som tap av tilhgrighet, trygghet, stabilitet og/eller tap av selvrespekt,
egenverdi og myndighet. Et kjernepunkt i forstaelsen av konfliktens psykologi er a se pa hva
disse situasjonene gjgr med oss. Hvorfor skaper en konflikt det falelsesmessige engasjementet
og opprgret som kan iakttas bade hos enkeltindivider og grupper? Hvorfor reagerer
mennesker sa ufornuftig som de ofte gjar nar en konflikt oppstar? For a fa en forstaelse av
dette ma vi se pa hva som bestemmer menneskets opplevelse, oppfatning og handlemate mer
generelt. Det kan vi forsta ved & se pa menneskets behovsstruktur. Det viktige blir & klargjare
hva vare grunnleggende behov er. Meget forenklet forklart handler det om to sett av behov;
behovet for sosial tilhgrighet, trygghet og stabilitet, og behovet for individuell utfoldelse,
selvrespekt og myndighet. Disse behovene falger oss fra vuggen til graven.

2.2.4 Falelser
Nar mennesker er i konflikt, pa bakgrunn av det forutgaende kan vi reagere med utrygghet,

angst, falelse av urimelighet og urettferdighet, skyld, men kanskje fgrst og fremst aggresjon
og fiendtlighet. Med andre ord kan det sies at det er fglelser som setter i gang konflikten, og
det er falelser som opprettholder den og gar i kjglvannet av den (Hotvedt 2003). A veere i
konflikt er & veare falelsesmessig ladet. At det kan oppleves ubehagelig, kan skyldes
tilhgrende falelser (Guerrero og La Valley 2006).

Vi har alle kjent pa hvordan sare falelser kan pavirke vart humgr og vare handlinger.
Ekeland (2011:157) fremhever at nar vi er fglelsesmessig aktivert, blir den videre
persepsjonen og fortolkningen av situasjonen vi er i, pavirket pa bestemte mater. Persepsjonen
blir mer selektiv og fokusert pa det potensielt farlige. Virkeligheten forenkles, slik at det

truende og farlige kommer i fokus, blir forsterket og forstarret. Pa bakgrunn av dette gker
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faren for feil og fordreininger. Vi kan med dette bli bade engyde og svart-hvitt-tenkende i
konfliktsituasjoner. Dette springer ut i fra en biologisk basis. | falge Glasg (2010) finnes det
to emosjonsnivaer, et bevisst og ett ubevisst. Emosjoner som beveger seg under
bevissthetsterskelen, kan virke sterkt inn pa hvordan vi oppfatter ting og reagerer pa dem, selv
om vi ikke er klar over at de eksisterer.

Glasl (1999:20) vektlegger at fglelser kan endre seg underveis. Mennesker kan havne i
konflikter og situasjoner som gjer at de utvikler mer sarbarhet. Dette kan gke usikkerhet og
mistillit. Senere vil de preges av en form for ufglsomhet. Nar uenigheten har statt pa over en
lang tid, kan det hende at partene i konflikten ikke orker a oppleve positive og negative
falelser samtidig, i forhold til deres motstanders holdninger og handlinger. Ved en slik mate &
tenke og oppleve det emosjonelle pa, vil partene i konflikten gradvis miste sympati for
hverandre. De kan miste evne til innlevelse, isolere seg fra hverandre fglelsesmessig, og bli
fanget av sin egen falelsesmessige tilstand. En handtering av dette bgr ta sikte pa a frigjere
seg selv og andre, fra fengselet av sine egne falelser, og gjennom evne til innlevelse fa tilgang
til den andre parten.

Falelser i en konflikt er ikke til & unngd, da det er en naturlig del av mennesket og av
menneskets reaksjonsmenster. Pa godt og vondt er falelser en viktig og naturlig del av
konflikten. Skjgrshammer (2002) siterer Dewey som sier at det er en nzer sammenheng
mellom falelser og konflikt: «...without a conflict there is noe emotion, with it, there is» (i
folge Skjgrshammer 2002:13).

Det positive med falelser i konflikt er at det synes a ha to innflytelser pa konflikten;
utforming av erkjennelse og motiverende krefter (Skjgrshammer 2002). Hotvedt (2003:44)
fremhever at mange kan oppleve konflikter og falelser som utfordrende og interessante, der
de ser at det ofte er i slike situasjoner man virkelig far brukt seg. Det er da det skjer noe, og
problemer kan bli lgst pa en grunnleggende mate.

Angst og sinne er de to fglelsene som oftest knyttes opp til konflikt. Imidlertid er sinne
den falelsen og atferden som hyppigst kommer til syne i konflikter. De negative
konsekvensene av sinne kan forverre forholdet mellom partene, og ofte fare til opptrapping av
konflikten (Skjgrshammer 2002:14). Sinne i en konflikt ma forstas som et uttrykk for et
anstrengt mellommenneskelig forhold som har utviklet seg over tid, der kontekstuelle faktorer
bidrar til & senke terskelen for & holde slike falelser privat (ibid:54). Samtidig sier Hotvedt
(2003:44) at sinne og aggresjon kan veere en ressurs man kan oppleve som vitaliserende, og

som kan gi det ngdvendige alvor til vanskelige situasjoner.
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Glasg (2010) betrakter emosjonell kunnskap og hensiktsmessig anvendelse av denne
kunnskapen som viktig lederkompetanse. En leder bgr ogsa ha innsikt i egne
reaksjonsmgnstre og evne til a kunne diskriminere mellom ngyaktige og ungyaktige, &rlige

og uzrlige uttrykk for fglelser, noe som ikke alltid er like enkelt a fa til i praksis.

2.2.5 Stadier av konflikt
Hvordan dynamikken i konflikten utlgser seg, vil veare ulik ut i fra hver situasjon. Pa godt og

vondt er enhver konflikt unik, hvor alvorlighetsgrad og intensitet vil vere forskjellig. Konflikt
kan som tidligere nevnt betraktes som en prosess, og utvikler seg ofte over tid. Glasl (1999)
har utviklet en modell for a beskrive en slik prosess.

| fglge Glasl (1999:83) kan du gjgre noe med konflikten i tide, hvis du gjenkjenner de
viktigste kjennetegnene ved de forskjellige nivaer av intensitet. | Glasl's modell vil en
konflikt typisk kunne intensiveres gjennom ni trinn og tre faser. Utgangspunktet er at man er
frustrert pa en annen part. En slik begynnende frustrasjon kan enten komme av en sak man er
uenig i, eller av en generell frustrasjon som knyttes til en bestemt sak eller situasjon. En slik
frustrasjon vil ferst vanskeliggjare samarbeidet mellom partene. Motstanderne er ikke lenger
helt &pne mot hverandre, de utvikler intern reservasjon (trinn 1). Partene begynner na a se
hverandre som motpoler i den aktuelle saken som man er frustrert i (trinn 2). Motstanderne
slutter & lytte til hverandres argumenter. De begynner & presentere sin egen posisjon i et
positivt lys. Dette har allerede blitt like viktig som & diskutere fakta. De gar inn i et tape-
vinnespill der man tror at bare den ene parten har og kan fa rett. Denne tape-
vinneinnstillingen farer til at partene gjar seg klare til & kjempe for sin egen sak (trinn 3). De
fleste av de mange debattene som har funnet sted endte i vranglas. Partene tror ikke lenger at
de kan overbevise hverandre gjennom ord, og heller ikke at forskjellene som eksisterer kan
Igses gjennom en utveksling av synspunkter. Tvert imot - de bare irriterer hverandre mer ved
a snakke. Derfor tror de at handlinger, ikke ord, er den avgjerende faktoren. Kontakten
reduseres, og man vil sgke statte og allianse hos andre (trinn 4). Dersom den man sgker statte
hos ikke vil, kan eller klarer a bidra til at frustrasjonen dempes, vil det & sgke stgtte hos andre
lett fore til at frustrasjonen gker. Seerlig dersom man oppnar a fa statte for eget syn og egen
handlemate, vil dette gjerne rettferdiggjere og dermed gke ens frustrasjon. Fra dette trinnet og
oppover gker den psykologiske avstanden mellom konfliktpartene dramatisk. Partene far et
mer fastlast og negativt syn pa hverandre (trinn 5). Dette er et meget viktig og avgjerende
skille i konfliktforlgpet. Fra a se pa motparten som en person man har et saklig og mindre
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problem med, vil man her begynne a oppfatte den andre som personlig vanskelig, udugelig
eller at han har et skjult motiv for sine handlinger. Satt pa spissen dreier situasjonen seg na
om hvordan man skal kunne samarbeide med en vanskelig, dum, kanskje mentalt syk og i
verste fall umoralsk person. Tiden er inne for & unnga helt & forholde seg til den andre, eller ta
sterke virkemidler i bruk. Kampen begynner for alvor, og det oppstar na apne konfrontasjoner
og trusler (trinn 6). Konflikten kan bli drevet inn i faser der bade angrep og trusler og forsgk
pa & gdelegge motpartens egne «vapen» (trinn 7) tas i bruk. Til slutt blir «alt lov», og man kan
behandle den andre og situasjonen hvordan man vil. Det er na full krig mellom partene, og i
krig er alt lov (trinn 8). Fokus er & vinne, og man er villig til & gjere hva som helst for & na
frem. Malet er nadd, endelig seier (trinn 9). Det er kun motpartens betingelseslgse overgivelse
og beklagelse som er akseptabel Igsning (Einarsen og Pedersen 2009:88-90 og Glasl 1999:83-
106). En slik modell illustrerer hvor alvorlig en konflikt kan utarte seg, og hvor destruktiv og
farlig konflikter kan bli om de far utvikle seg over tid. Ved a se dette i et positivt lys, kan vi
pa hvert niva veere i stand til & "vakne opp", bli klar over hva som skjer, og sette en stopper
for vare handlinger (Glasl 1999:106).

2.3 Konflikthandtering
Konfliktlgsning og konflikthandtering er to begrep som i dagliglivet ofte brukes om

hverandre. | falge Ekeland (2011:171) kan konflikthandtering vere et bedre ord enn
konfliktlgsning, siden lgsning impliserer en ambisjon om at det settes punktum, og at
motsetninger og spenninger forsvinner. Konflikthandtering som begrep er pd mange mater

mer ngytralt. Her er fokuset hele konfliktprosessen, og ikke bare et sluttprodukt.

2.3.1 Organisasjon og ledelse
Konflikthandtering kan forverre og skape nye konflikter, eller forbedre og lgse konflikter. |

falge Glasl (1999) kan organisasjoner bli mer motstandsdyktige nar mennesker er, eller blir i
stand til & mate konflikter. | de siste arenes utvikling av organisasjoners personalansvar ser
man at personaloppgaver farer med seg at flere ledere vil ha behov for kunnskaper om
planlegging, radgivning, kommunikasjon, forhandlinger og intraorganisatoriske konflikter,
papeker Reve og Nordhaug (1987).

| det store bildet er det farst og fremst organisasjonen som ma ta ansvar for sine egne
konflikter, og konflikter kan vere et uttrykk i organisasjonen som ikke er funksjonelt.

Skjgrshammer (2002) sier at det er en naer sammenheng mellom det mentale kartet, eller
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konseptualisering av hvordan organisasjoner fungerer, og hvordan man forstar og handterer
konflikter. Den radende praksis i en organisasjon er et produkt av organisasjonens verdier,
psykologiske imperativer, dens historie og kultur, og dens gkonomiske, politiske og sosiale
organisering. Hvordan konfliktene utvikler seg, beror pa tilgjengelighet av ressurser,
informasjon og kompetanse. Som Jacobsen og Thorsvik (2007) legger vekt pa, bestar
organisasjoner av mennesker som samhandler med hverandre, der klare mal, strategier og
struktur spiller inn pa blant annet de ansattes motivasjon og trivsel. Videre vil
organisasjonsformen skape rammer for ledelse, og den vil i stor grad ha betydning for
utevelse av ledelse. | denne sammenheng har lederen et s&rlig ansvar for arbeidsmiljget, og
spesielt de psykososiale behov som er en forutsetning for & kunne oppleve arbeidet som
meningsfylt (Skogstad 2011). En leder ma kunne tolke signal og tendenser pa en saklig mate,
og kunne se innover i organisasjonen og ha evne til a skjgnne kultur, sprak, struktur og
falelser. Med en slik forutsetning er det mulig a ta gode avgjarelser, sende de rette signalene
og finne den beste kursen (Aadland 2011). Der det oppstar konflikter vil dette veere av stor
betydning.

De aller fleste konflikter handteres av organisasjonen selv, der lederen er den naturlige
megler og konfliktlgser. Hotvedt (2003:192) papeker at dette er lederens viktigste oppgaver i
hans bestrebelser for a opprettholde en malrettet og rasjonell virksomhet. Det vil si at de fleste
konflikter bar og ma lederen ta hand om selv. Nar det er sagt, er det en viktig egenskap hos
lederen at han eller hun realistisk kan vurdere nar den ngdvendige kompetansen ikke strekker
til, hvilket betyr at bistand utenfra ma hentes inn. Det er spesielt ngdvendig nar konflikten
synes fastlast, og lederen selv er part i den.

I trad med at hver konflikt er unik, finnes det ikke en felles veiviser for teknikker og
metoder som er best egnet for a handtere konflikter. Mange fagfolk lever opp til
forventningene om at bare man larer seg strategiene, triksene og felger «mine» metoder, kan
det meste lgses. Teoretikere og forskere har en felles oppfatning om at det ikke finnes et sett
med metoder der det ene ngdvendigvis er bedre enn det andre. Det som viser seg a vere
vellykket i en situasjon, kan veere ubrukelig i en annen (Ekeland 2011).

Pa den andre siden finnes det mange nyttige verktgy a ta i bruk, og som kan vare til
god hjelp. Det viktigste i en handtering er likevel ens egen personlige egnethet og klokskap.
Erfaringer er til syvende og sist det viktigste verktgyet en har (Einarsen og Pedersen 2009).
Spurkeland (2009) papeker at mot til & ga inn i konflikthandtering, og falelsespreget
kommunikasjon krever stor menneskekunnskap og empati. Ledere som skal dyktiggjere seg

til & lgse, eller medvirke til & lase konflikter, ma interessere seg for noe av den psykologien
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som beskriver samspillet mellom mennesker. | falge Braten (2011) blir leders evne til god

konflikthandtering i den profesjonelle hverdagen stadig viktigere.

2.3.2 System for konflikthandtering
Det kan synes vanskelig & definere hva et system for konflikthandtering er, og det kan veere

vanskelig a skille det fra «policy», «prosedyre», eller «praksis» (Lipsky og Seeber 2006). Et
slikt system kan innebzre en veileder for hvordan man kan ga fram nar konflikter oppstar, og
et prinsipp om a tidligst mulig ta tak i konflikten (ibid). Skjgrshammers (2002)
doktorgradsavhandling fra et norsk sykehus viser at et utarbeidet system for
konflikthandtering kan ha positive utfall, og kan veare ngdvendig for & gjegre forbedringer i
konflikthandtering.

2.3.3 Prosesstilneerming og strukturell tilngerming
Innenfor litteraturen fant Thomas (i falge Hotvedt 2003:150) to tilnerminger for a fa en mer

realistisk teoridannelse som utgangspunkt for mer praktisk anvendbare verktay i
konfliktarbeid. Dette kan det veere viktig for ledere a vite om, for & analysere
konfliktsituasjonen, og for a skaffe seg et overblikk over hva som er den best egnete maten a
handtere situasjonen pa.

Ved en prosesstilnerming ses konflikter pa som en indre dynamikk av episoder eller
hendelser som dels stimulerer og dels er et resultat av uoverensstemmelser mellom personer
eller grupper. | falge en slik tilnerming blir arsaksforhold og selve handteringen knyttet til
klargjgringen og forstaelsen av disse episodene og den gjensidige virkningen dette har pa
partene. | denne sammenheng refererer Thomas til fire momenter som utgjer selve
dynamikken i en episode. Frustrasjon, konseptualisering, atferd og interaksjon.

Utgangspunktet for prosessmodellen er den frustrasjonen som oppleves av partene i
konflikten. Denne frustrasjonen kommer, som tidligere nevnt, av at partene ikke er villige til &
imgtekomme hverandres behov, gnsker, verdier eller interesser. Prosessmodellen forutsetter
videre innsikt i, og forstaelse for partenes opplevelse av det faktiske temaet som man strides
om, samt partenes opplevelse av seg selv, hverandre og selve situasjonen (konseptualisering).
Det viktige her er ogsa a forsta de forholdene som stimulerer partenes fglelsesmessige
reaksjoner, bade tanke og handling. Neste steg i denne tilneermingen er a forsta hvordan
atferden i konflikten er. I hvilken grad fremmes hensyn til seg selv, og omvendt, hensyn til
andre? Atferd som element i prosessen kan beskrives i tre kategorier; orientering, strategiske
mal og taktisk atferd. Det er selve interaksjonsaspektet av konflikten som holder den ved like,
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og som lett viderefarer den i neste episode mellom partene, eller ogsa gir den en
spredningseffekt i forhold til andre personer (Hotvedt 2003:158).

Innenfor den strukturelle tilneermingen for handtering av konflikter er fokuset pa de
konfliktskapende forhold og strukturer i enkeltmennesket, mellom mennesker og i det
omliggende miljget. Det tilstrebes a rette opp de forhold som skaper eller nzrer latente
konflikter i organisasjonen. Denne tradisjonen i konflikthandtering representerer farst og
fremst en administrativ tilnaerming, selv om konfliktskapende strukturer knyttet til
enkeltindividet og personligheten inkluderes. Her forholder man seg til de forhold som skaper
konflikten, og ikke til selve konflikten. Forhold knyttet til den strukturelle modellen er
atferdsmessige disposisjoner, som dreier seg om roller og rollestrukturer, og om de
holdningsmessige strukturene som ligger bak de rollene man har. Sosialt press handler om
tilhgrighet til grupper, incentivstrukturer handler om den avhengigheten som ofte finnes
mellom partene i en jobbsituasjon og regler og prosedyrer. Regler og prosedyrer i
beslutningsprosessen bidrar til a forme og begrense partene i en konfliktsituasjon, og

aktiviteten i en organisasjon (Hotvedt 2003:159).

2.3.4 Kjennskap til lover og regler i konflikthandtering
Nar ledere skal handtere konflikter, uansett arbeidsmetode, ma de forholde seg til gjeldende

lov — og regelverk. Arbeidsmiljgloven generelt, dens sarlige fokus pa kravene til
internkontroll og prinsippet om arbeidsgiverens styringsrett og omsorgsplikt, legger
vesentlige faringer for hvordan man som leder kan, og ber ga fram i konflikter i
arbeidsmiljget. Jusen som fagomradet tilbyr ogsa noen gode og nyttige verktgy for praktisk

konflikthandtering, blant annet saksgang og dokumentasjon (Einarsen og Pedersen 2009:146).

Saksgang
Et meget viktig verktay for a sikre en god handtering av konflikter, er & ha en sa korrekt

saksgang som mulig, spesielt nar en konflikt er kommet pa et hgyt opptrappingsniva. Det
farste en leder bar gjere nar det blir kjent at det pagar en konflikt og/eller uakseptabel
opptreden i miljget, er & vurdere hvilken aktivitet regelverket palegger. Om ikke lederen er
pliktig til & gjere noe, bar det tas noen aktive grep likevel, ut i fra effektivitetshensyn,
trivselshensyn eller forebyggende perspektiv. Det er flere hensyn som ma vurderes, for a finne
ut om konflikten utlgser en aktivitetsplikt etter arbeidsmiljgloven § 4-1. Blant annet
kartlegging av konflikten og at det ma skilles mellom subjektive opplevelser kontra objektive
forhold. Ved a starte konflikthandteringsprosessen med et fokus pa regelverket, skaper dette
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en saklig og ryddig ramme. Et fokus pa regelverket gir i seg selv en forklaring pa hvorfor
aktiviteten settes i gang, og lederen kan konsentrere seg om at ikke flere enn ngdvendig blir
involvert. Dette kan bidra til at konflikten ikke opptrappes ungdig (Einarsen og Pedersen
2009).

Dokumentasjon
All aktivitet knyttet til saken og handteringen kan danne grunnlag for dokumentasjon. Det kan

veere vitneobservasjoner eller skriftlig materiale, som for eksempel; mgtereferater,
mgteinnkallinger, skriftlige advarsler, dagboknotater og e-poster. Det er ikke uvanlig at
konflikter kan fa en eller annen form for etterspill, og det er da klokt at lederen har sikret seg
en god dokumentasjon pa prosessen rundt handteringen av situasjonen. Det er en kjent sak at
ledere ofte venter for lenge med & dokumentere. Lederen stiller da svakere om det skulle bli
en sak i ettertid. Einarsen og Pedersen (2009) fremhever at formelt og juridisk starter ikke
konflikthandteringen far ved farste dokumentasjon.

2.3.5 Konflikthandteringsstiler
| litteraturen vises det ofte til Thomas™ (i felge Nicotera og Dorsey 2006) fem stiler eller

strategier som ledere benytter seg av ved konflikthandtering. Disse stilene var opprinnelig
identifisert og kategorisert av Blake og Mouton i 1964. Gjennom empiriske studier har de
konkludert med at det er to underliggende dimensjoner som er viktige for a forsta hvordan
ledere handterer konflikter. Det ene er lederens villighet til & etterkomme andres behov, og pa
den andre siden, trangen til & etterkomme egne behov. Disse motivasjonsfaktorene er
allmenne, slik at de gjelder partene i konflikten ogsa. Nar det er sagt, er lederne og
medarbeiderne ofte i ulike posisjoner overfor en konflikt, der de for eksempel har ulik makt til
a kunne pavirke den. Lederne er da mye mer fri til a velge stilart.

Konkurranse innebzrer at du satser alt pa & vinne ved a fa rett og fa gjennomfart en
handling slik du selv vil. Der det er gunstig for lederen og lederansvaret, er det mest
sannsynlig at lederen velger denne strategien. Stilen innebarer en vinn-tap-situasjon. Jakten
pa egen seier og fordel kan ga ut over ethvert tillitsforhold. Makt er ikke sjeldent tatt i bruk
for a lgse konflikten (Ekeland 2011).

Kompromiss som strategi innebarer at partene ma gi og ta. De ma veere innstilt pa a
matte gi noe til det de ideelt ansker seg. For at en leder skal ta i bruk denne tilnzrmingen,
faller det lettest nar engasjementet er moderat i forhold til bade egen og andres interesser. Det

star mindre pa spill, og derfor kan kompromiss vere en grei mate a fa lagt saken bak seg pa.
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Svakheten ved denne strategien er at lederen gir opp a sgke den lgsningen som vil veere best,
fordi eventuelle omkostninger ved a fortsette prosessen oppleves for store (Ekeland
2011:187).

Unngaelse av konflikter kan ogsa fare til konflikter. En konfliktunnvikende leder vil
for eller siden fa trabbel. Hvis lederen trekker seg unna eller kommuniserer pa den maten at
andre mennesker sine behov ikke er sa viktig, vil det veere smertefullt for medarbeiderne.
Mens denne tilneermingen sjeldent anbefales, kan det ogsa vaere hensiktsmessig i visse
situasjoner, for eksempel nar saken er banal og andre viktigere saker er mer ngdvendige.
Lederen har ansvaret for at noe blir gjort. Dette innebzrer ogsa at de riktige tingene skal
gjeres til riktig tidspunkt, eller at man lar veere & gjgre noe nar tidspunktet er galt. Det handler
om timing. Unngaelse som strategi har vaert mislykket hvis konflikten fortsetter eller trappes
opp. Bedgmmelsen av situasjonen har da veert for darlig (Ekeland 2011).

Tilpassing betyr at man gir seg og lar den andre parten fa det som han eller hun vil.
Hvis lederen har en slik strategi, er det mest sannsynlig fordi lederen mener situasjonen er lite
viktig i forhold til egne interesser. A velge & prioritere andres behov kan veere en fornuftig
investering for fremtiden, og faller lettere nar det ikke koster en selv for mye, og egen
tilbakeholdenhet vil tjene saken. Det er svakheter og fordeler ved det a gi etter for andre, og
for noen kan ledere oppleves som usikre bade om de gir etter, eller ikke. Kloke ledere som vet
nar det er best & gi seg, kan bli modell for klokskap hos sine medarbeidere (Ekeland
2011:189).

Samarbeid handler om at alle parter anerkjenner hverandres behov i saken, og
aksepterer at de har likeverdig rett til & ha innflytelse pa lgsningen. Utgangspunktet som ligger
til grunn er at to, eller flere hoder som forsgker a tenke sammen, kan skape bedre lgsninger
enn partene hver for seg. Nar det lykkes, er dette den mest gunstige konflikthandteringsstilen,
og den gir starst mulighet for nyskapende lasninger til begge parters tilfredshet (Ekeland
2011). Thomas (i falge Ekeland 2011) omtaler denne tilneermingen som en vinn-vinn. Ved
samarbeid forsgker en aktivt a finne lgsninger som tjener bade felles interesser og integrerer
den enkeltes behov pa en god mate. Pa den andre siden krever samarbeid mye av partene. At
en leder er samarbeidsorientert, betyr ikke at det ved alle korsveier er hensiktsmessig a
involvere de ressursene som skal til. I vurderingen av samarbeidets forutsetninger og
muligheter, ma lederen ogsa analysere selve saksforholdets karakter (Ekeland 2011:190).

Gjennom en rekke studier er det forsgkt a undersgke og sgke til en forklaring pa om
det er noen av stilene som foretrekkes (Nicotera og Dorsey 2006). De ulike

konflikthandteringsstilene er ikke entydig gode eller darlige i seg selv, men de ma vurderes i
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forhold til situasjonen og forutsetningene for den. For a forsta den enkeltes valg av
konflikthandteringsstil bar man gjare en bred analyse av de mange faktorene som pavirker
valg av strategi (Ekeland 2011 og Nordhelle 2008). Thomas legger sarlig vekt pa kvaliteten
pa relasjonen, partenes emosjonelle kvalitet og intensitet, og hvordan den enkelte oppfatter
mulighetene for utfallet av konflikten. Andre teoretikere har lagt vekt pa flere faktorer.
Dallinger og Hample viser gjennom sin forskning at konfliktstil ogsa avhenger av hvilke
parter som er i konflikt. Tjosvold og van de Vliert har vist til at oppfatningen var av hvor
avhengige vi er av hverandre som parter, ogsa har betydning for valg av stil. Andre faktorer
som kan pavirke valg av strategi er blant annet grad av egosentrisitet, oppfatning av omfang
pa konflikten, og grad av forstaelse for underliggende temaer i konflikten (i falge Ekeland
2011).

2.3.6 Kommunikasjon og konflikthandtering
Kommunikasjon er kanskje det viktigste verktgyet vi har i handteringen av konflikter, men

ogsa i relasjonen mellom mennesker. | konflikter blir vi opptatt av konflikten, og stenger for
all annen kommunikasjon (Lystad 2006), og man unnlater 8 kommunisere om vanskelige og
konfliktfylte forhold (Sortland og Einarsen 2011). Som vi tidligere har sett, endrer
kommunikasjonsformen mellom partene seg allerede pa trinn 2 i konfliktutviklingstrappen (se
kapittel 2.2.5). Partene snakker mindre sammen, deretter kommuniserer de annerledes. | de
tidlige fasene snakker man sammen for a finne lgsninger eller overbevise andre, mens i senere
stadier er malet & skade eller ufarliggjere andre. Destruktiv kommunikasjon er pa mange
mater bade en arsak til, og en konsekvens av konflikter. Det viktigste en leder kan gjere, er &

gjenopprette og skape god kommunikasjon (Einarsen og Pedersen 2009).

En samtale og en mgteplan
For & skape god kommunikasjon kan man starte med et viktig og enkelt tiltak, som a sette opp

en mateplan. A skape god kommunikasjon i konflikter er vanskelig. Jo flere personer, falelser
og jo mer intens konflikten er, desto vanskeligere er det. En mgteplan kan veere til god
starthjelp, og sikrer muligheter for god dialog i hvert mgte, og mellom mgter. En mgteplan
ber blant annet inneholde; hvem snakker jeg med farst, hvilken rekkefglge bar samtalene
komme i, hva er malet med mgtene og samtalen, for & nevne noen. Spgrsmalet om det skal
avholdes individuelle samtaler eller gruppesamtaler, er ikke et spgrsmal om enten - eller, men
heller bade — og (Einarsen og Pedersen 2009:177).
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Dialog
Et kjennetegn ved konflikter er at dialogen bryter sammen. Utfordringen blir da hvordan den

kan gjenopprettes. Dialog er en stor utfordring, og forutsetter at alle som deltar ser hverandre
som likeverdige bidragsytere og viser respekt for hverandres synspunkter (Hannevig og
Parker 2012). Dialogen trenger dypere inn i forstaelsen mellom mennesker og har som hensikt
a avklare, knytte band og skape respekt (Spurkeland 2009). En dialog innebaerer at man
snakker sammen pa en mate der begge parter anstrenger seg for a forsta den andres
subjektivitet, selv om de kan veere rasende uenige i innholdet. VVeien kan ofte synes lang fra
en vanskelig situasjon i en konfliktprosess og til dialog i denne betydningen. En leders
oppgave blir dermed farst og fremst a arbeide med forutsetningene for dialog, som for
eksempel; tillitsskapende arbeid og trygge rammer og gode arenaer for & mgtes uten a tape
ansikt. Dialog er ikke alltid mulig, men den bgr alltid vaere noe a strekke seg etter nar malet er
a leve sammen uten gdeleggende konflikter (Ekeland 2011:174).

Sortland og Einarsen (2011) sine funn fra undersgkelse om kommunikasjonsmgnstre i
konflikter, bekrefter at det synes a vaere vanskelig for oss mennesker a dele informasjon og
synspunkter med hverandre pa en slik mate at vi innbyr til reell diskusjon om vare respektive
oppfatninger. Vi har vanskelig for a bevege oss vekk fra en vinne-tape-orientering i
konfliktorienterte og vanskelige situasjoner. Med andre ord er det konklusjonene vare vi

meddeler hverandre, og ikke hvordan vi nar fram til dem.

Den ngdvendige og vanskelige samtalen
En leder er pliktig til og ber ha samtaler med sine ansatte. Dette gjelder ogsa spesielt i

konfliktsituasjoner, det vaere seg forhold som angar arbeidsinnsatsen og resultater, eller
mellommenneskelig oppfarsel. Det kan ogsa veere at medarbeideren skal fa en vanskelig
tilbakemelding eller informasjon, eller at det ma snakkes om en situasjon der sterke negative
falelser er involvert. Medarbeidere ma kanskje ogsa bli konfrontert med egne holdninger og
egen atferd. Det er et kjent fenomen at ledere kvier seg for dette, og ikke sjeldent utsettes slike
samtaler (Einarsen og Pedersen 2009). | falge Teennes (1996) farer det ofte til at problemene
forsterkes, og vanskelighetene blir starre.

For a fa til en solid plattform for god kommunikasjon i organisasjonen eller i kulturen,
bar det veere godt forplantet farst, og fremst i alle ledd oppover i systemet. En leder bar
dermed jobbe hardt for at «den ngdvendige» samtalen skal finne sted. | mange tilfeller er det
ogsa tilstrekkelig at lederen tar en samtale med den det gjelder og gir den tilbakemeldingen

som er ngdvendig (Einarsen og Pedersen 2009).
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Bang og Lindholm (i falge Einarsen og Pedersen 2009) er opptatt av at samtalen er
godt planlagt og forberedt. Tid og sted for samtalen er et vesentlig moment. Det ma veere et
sted som ikke skaper forstyrrelser, og som kan bidra til en avslappet stemning, der det er rom
for a fa til en god samtale. Et annet moment er hva man gnsker a oppna med samtalen.
Bakgrunn og formal er viktig & ha i mente, og hvorfor dette er rett tidspunkt a gjere det pa.
Det siste er hvilke forhold man gnsker a ta opp. Det er viktig & veere forberedt pa hvilke tema
og konkrete forhold som skal tas opp. Her ma det skilles mellom hva som er fakta og hva som
er synsing, ogsa om det er leders opplevelser eller om det kommer fra andre. En god samtale
innebaerer at det skilles mellom fakta og tro. Det bar ikke veere en samtale der alle mulige
problemer legges pa bordet pa en gang, eller at det stadig kastes inn nye saker underveis. Den
andre part ma ogsa fa mulighet til & komme med sine synspunkter, og lederen ma fa undersgkt
det han/hun trenger a fa vite fra den andre. Strukturen i samtalen er ogsa en viktig del for en
vellykket samtale. Hovedsaken er imidlertid at kommunikasjonen er apen og direkte, der
samtalen kan ga begge veier, samt at lederen ikke opptrer pa en lur eller manipulerende mate.
Mange ledere er engstelige for hvordan gmfintlige forhold skal legges fram. Hovedregelen er
at man presenterer sin mening apent og direkte, at man sikrer et konkret eksempel for &

illustrere, og at den andre far mulighet til & gi en kommentar far man gar videre.

2.3.7 LAFT som konflikthandteringsmetode
L@FT er en mye omtalt og brukt metode i norsk arbeidsliv. Denne metoden har spesielt blitt

brukt i forbindelse med arbeidsmiljgutvikling, lederutvikling og konflikter. Den har fatt stor
oppmerksomhet og utbredelse da den stiller seg kritisk til tradisjonelle mater & lgse problemer
pa, som a forsta bakgrunnen og arsakene til en konflikt (Einarsen og Pedersen 2009).

Denne metoden er opptatt av a finne lgsninger. Det hevdes at kartlegging og
diagnostisering av et arbeidsmiljg eller konflikter, ofte bare forsterker problemene. Fokuset er
pa fremtiden, og ikke pa fortiden. L&FT-metoden er skeptisk til tradisjonell konfliktlgsning,
da det ofte farer til ytterligere aksentuering av konfliktene og tiltakende hjelpelgshet hos en
selv. Dens hovedfokus pa fremtidige lgsninger og ikke pa a grave i det vide og det brede, kan
ofte oppleves som en lettvint mate & handtere konflikten pa. Tross denne innstillingen vises
det til gode resultater ved & benytte seg av en slik metode. Det vises til vellykket
konflikthandtering etter LAFT-metoden i over 80 % av tilfellene, ved i gjennomsnitt tre

intervensjoner (Langslet 2005).
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Selv om konflikter ikke alltid blir lgst, bidrar ofte LOFT -prosessen til at situasjonen
forbedrer seg. Noen ganger hender det faktisk at det er umulig a lgse konflikten, men at
oppsigelser eller omplassering er ngdvendig for & oppna tilfredsstillende lgsninger. LGFT kan
i slike situasjoner bidra til at partene ser saken klarere, og bidra til nyttige avklaringer, for
eksempel at noen frivillige velger a slutte i stedet for a bli sagt opp. Det skal ogsa sies at det
ikke alltid nytter & bare se lgsninger i fremtiden, og det & jobbe i et na-perspektiv og framover.
Noen ganger er det ngdvendig at partene far anledning til a se seg tilbake, definere problemet,
forsta bakgrunn og finne arsaker til konfliktens opphav (Langslet 2005).

Langslet (2005) presenterer seks ulike utfall av & arbeide lgsningsfokusert med
konflikter; god nok lgsning — mot alle odds, god nok lgsning nar LGFT og strukturert
problemsnakk kobles sammen, god nok lgsning — en av partene valgte a slutte i sin stilling,
bedring — men ikke godt nok, resultatforbedringer uten opplevd nytte av lgsningsfokuserte
intervensjoner, og ingen lgsning.
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3. Metode
| dette kapittelet vil jeg redegjare for mitt metodevalg. Kapittelet tar for seg

forskningsmetode, forskningsdesign, utvalg, datainnhenting, gjennomfering, analysen og
metodekritikk.

3.1 Forskningsmetode
Det har veert et stort tema innenfor metodelaeren om kvantitativ eller kvalitativ er den beste

metoden. Hva som er den beste metoden a bruke, er sannsynligvis historie. Hvilken metode
som er best egnet, varierer ut i fra hva som er formalet med oppgaven og oppgavens
problemstilling. Det er ogsa blitt mer populeert & kombinere begge metodene, altsa
metodetriangulering. P4 den maten kan man benytte seg av spgrreskjemaer, samt gjennomfare
intervju og/eller observasjon (Johannessen et.al. 2010). Dette kan styrke data, men i denne
studien har det ikke vart mulig & benytte begge deler pa grunn av tid og ressurser.

Det hadde veert mulig a gjere bade en kvantitativ og kvalitativ studie i forhold til
oppgavens tema. Gjennom en kvantitativ studie hadde jeg fatt starre bredde i materialet mitt,
samt at funnene kunne blitt generalisert. Da jeg sgker til forstaelse for hvordan ledere forstar
og opplever ord og handlinger, kunne det synes best & gjennomfare en kvalitativ studie. En
kvalitativ studie med semistrukturerte intervju ga meg mulighet til 8 komme neer
informantene, fa en dypere forstaelse, og fange opp mening og opplevelse som vanskelig lar
seg tallfeste eller male.

Et tema som sgker etter forstaelse og en dypere mening, vil gi ulike tolkninger og
opplevelser. Det kan synes viktig at forskeren da er naer béde informantene og dataene sine. A
forsta hvordan mennesker opplever det, tror jeg blir uttrykt best gjennom tekst (Johannessen
et.al. 2010). Apenhet og fleksibilitet for endringer i lapet av forskningsprosessen er sarlig
viktig i kvalitative studier (Thagaard 2011). Dette er noe som jeg ogsa matte ta hgyde for, da
tema kunne oppleves som sensitivt.

Hermeneutikken er forenlig med kvalitative metoder. Den hermeneutiske tradisjonen
legger vekt pa en fortolkende tilnaerming til menneske og samfunn. Hovedoppgaven er a
utvikle en forstaelse av mening i konkrete menneskelige forhold og sosiale strukturer og
aktiviteter. Likesa er den hermeneutiske sirkel sentral gjennomgaende i studien, hvor hver del
ma forstdes i lys av helheten, og helheten ma forstaes i lys av delene (Johannessen et.al.
2010).
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3.2 Forskningsdesign
Forskningsdesign er «alt» som knytter seg til en undersgkelse. Det vil dermed si at det ma tas

stilling til hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan undersgkelsen skal gjennomfares.
Design har sin opprinnelse fra latin, de- og signum, som betyr tegn. Det finnes flere
forskjellige forskningsdesign & velge mellom. Forskerne er langt fra enige om hva som er den
beste kvalitative forskningsdesignen (Johannessen et.al. 2010).

I litteraturen finner vi tre hovedtyper av forskningsdesign; eksplorerende, beskrivende
og kausale. Valg av design er avhengig av tidsdimensjon, et utvalg eller populasjon,
eksperiment/kvasieksperiment, og harde eller myke data (Selnes 1999).

Med bakgrunn i mitt formal for studien har jeg valgt & bruke et eksplorerende design.
Dette designet brukes nar forskeren vet lite om hva som skal undersgkes (Selnes 1999).
Formalet er a undersgke forhold som er mindre kjente eller helt ukjente (Johannessen
et.al.2010). I mitt tilfelle kunne det kun tenkes hvordan lederne handlet. Da jeg som forsker
vanskelig kunne vite hvordan ledere selv opplevde og forstod konflikter og
konflikthandtering, gikk jeg ut med et apent sinn for a samle inn data. Hvordan den faktiske
virkeligheten forstas av den enkelte, er helt ukjent for bade meg som forsker og resten av
befolkningen for gvrig. | en eksplorativ undersgkelse kan det brukes tverrsnittsundersgkelser
og tidsserieundersgkelser. Tverrsnittsundersgkelser gir kun et gyeblikksbilde av fenomenet pa
et gitt tidspunkt, mens tidsserieundersgkelser er en rekke undersgkelser av samme tema til
forskjellige tider, altsa en rekke tverrsnittsundersgkelser. Ved a gjare en
tidsserieundersgkelse, kan vi se utvikling over tid (Johannessen et.al.2010). En
tverrsnittsundersgkelse vil pa dette stadium vaere mest hensiktsmessig med tanke pa tid,

problemstilling og formalet med studien.

3.3 Forforstaelse
Gjennom min arbeidserfaring har jeg erfart at konflikter er en del av arbeidshverdagen. De

kan handteres slik at de blir lgst pa en tilfredsstillende mate, eller det kan vaere mangel pa
handtering som lar konflikten «skure og ga». For egen del har jeg ofte vert den ngytrale som
har blitt stdende pa utsiden og sett hva en konflikt kan gjgre med en gruppe mennesker, og jeg
har ogsa sett hvordan de involverte blir pavirket av den pagaende konflikten. De fleste
konflikter i denne sammenheng har bestatt av to grupper, eller konflikt mellom leder og
ansatt. Den hjelpelgsheten mange kan fale, der det ikke er mulig a bidra til & handtere eller
lgse konflikten, er skremmende. P& bakgrunn av dette og etter & ha tilegnet meg kunnskap fra

teorien om konflikt og konflikthandtering, er min forstaelse at psykologien i en konflikt er
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noksa fjernt for den som handterer og skal lgse konflikten. Det er skremmende hvor darlig
kompetanse bade ledere og ansatte har pa dette omradet. Det kan virke som om ledere skyr
konflikter pa bakgrunn av for darlig forstaelse, eller kunnskap om konflikt og
konflikthandtering. Samtidig skal det sies at gjennom min arbeidserfaring har jeg erfart
konflikt mye fra ansattes stasted. Denne forforstaelsen gjar at jeg @nsker a vite mer om
hvordan ledere faktisk opplever og forstar det.

Ut i fra dette ser jeg at forskerens forforstaelse for problemet og konteksten er av stor
betydning for hva resultatet av en forskningsprosess vil bli. Jeg har prevd a veere bevisst pa
hvilket grunnlag jeg selv har for min oppgave, og ikke minst ute i feltet, slik at min
forforstaelse ikke preget intervjusituasjon eller pavirket analysearbeidet.

Jeg er klar over de svakheter dette kan medfgre, men mye av problemet kan handteres
ved & vare bevisst pa det. Dallan (2006) sier at en kvalitativ tilnaerming er en personlig
utfordring, og vi ma veere apne for at var fortid alltid vil virke inn pa hvordan vi tolker dagens
opplevelser.

Det har imidlertid veert vesentlig for meg i denne oppgaven a ikke sgke til svar som
bekrefter min forforstaelse. For a fa fram sa oppriktige svar som mulig, har det blitt lagt vekt

pa & sgke informantenes forstaelse og versjon.

3.4 Forskerrollen
Min posisjon under intervjuet og ved bearbeiding av data vil veaere a konstant veksle mellom

naerhet og distanse, nemlig deltaker og tilskuer, slik Skjervheim (1971) papeker.

| intervjusituasjonen pendler forskeren fram og tilbake mellom narhet og distanse.
Forskeren gar fra deltaker til tilskuer, pa den maten at et svar fglges opp med et nytt sparsmal.
Slik er forskeren ogsa pa avstand. Samtidig er intervjusituasjon en samtale mellom meg og
lederne, et subjekt-subjekt forhold. Den virkelige verden er jeg som forsker ogsa en del av,
slik at jeg er deltakende i forhold til det som skjer.

Nar det jobbes med data, er det pa samme mate. Forskeren har narhet til dataen som er
samlet inn, men samtidig er det viktig at forskeren lgfter blikket, tar et steg tilbake og far en

viss distanse fra data som skal fortolkes.
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3.5 Utvalg
En viktig del av samfunnsforskningen er a velge ut hvem som skal vaere med i en

undersgkelse. Viktige prinsipper for utvelgelse av informanter i kvalitative undersgkelser er

utvalgsstarrelse og utvalgsstrategi.

3.5.1 Utvalgsstarrelse
| praksis har det utviklet seg noen uskrevne regler for hvor stort utvalget bar veere. Mange

forskere mener at det bgr gjennomfares intervjuer inntil det ikke er noen hensikt & innhente
mer informasjon. Dette kan betegnes som grenseverdi eller metningspunkt. | teorien er det
altsd ingen gvre eller nedre grense for antall personer (Johannessen et.al. 2010). | fglge
Thagaard (2011) er starrelsen pa utvalget imidlertid avhengig av hvor mange kategorier
utvalget skal representere. Av respekt for tid og omfang kom jeg fram til at fem informanter
var nok. Det kan oppdages underveis at informasjon ikke er tilstrekkelig, og det kan hende
dette kan kompenseres med andre informanter. Det vil igjen si, at utvalgsstarrelsen dermed
kan endres, helt fram til undersgkelsen nermer seg slutten (Johannessen et.al. 2010).

3.5.2 Utvalgsstrategier
Kvalitative studier baserer seg pa strategiske utvalg. Det ma velges informanter som har

kvalifikasjoner eller egenskaper som er strategiske, i forhold til undersgkelsens teoretiske
perspektiver. I litteraturen benevnes dette som teoretisk utvalg (Thagaard 2011). Kvalitative
studier kan ofte omhandle fglsomme og personlige temaer, og det kan pa bakgrunn av dette
vaere vanskelig a finne personer som er villige til & delta i undersgkelsen. Det er derfor
relevant a tenke over hvem som er rede til a veere med i undersgkelsen. Dette kan betegnes
som tilgjengelighetsutvalg (Thagaard 2011). Utgangspunktet for utvelgelse av informanter i
kvalitative studier, vil dermed veere hensiktsmessighet, snarere enn representativt
(Johannessen et.al. 2010).

Jeg har funnet at sngballmetoden, til en viss grad, vil veere en egnet metode a bruke i
denne oppgaven. Et kriterium var a finne informanter jeg visste hadde statt i konflikt.

Prosessen i sngballmetoden vil vere farst & kontakte personer som har de egenskapene
eller kvalifikasjonene som er relevante for problemstillingen og undersgkelsens teoretiske
perspektiver. Deretter ber vi disse om navn pa andre som har naerstaende egenskaper.
Analogien med en sngball er at utvalget i begynnelsen er lite, men gradvis utvides, som en

sngball som vokser etter som den ruller (Thagaard 2011).
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Det er verdt & nevne de svakheter teoretisk utvalg har. Innenfor sngballmetoden
poengterer Andrews & Vassenden (i falge Thagaard 2011) at sngballen ikke ngdvendigvis
ruller etter intensjonene. Her nevnes det sarskilt hvor tidkrevende det kan veere & etablere
kontakter. Det er ogsa noen etiske problemer forbundet med denne metoden. Nar forskerens
kontaktpersoner foreslar andre personer, far forskeren informasjon om disse, uten at de har
gitt samtykke til dette. Problemet kan imidlertid handteres ved at personer som blir foreslatt,
gir sitt samtykke til kontaktpersonen, og forskeren kan deretter etablere kontakt (ibid). Andre
svakheter ved tilgjengelighetsutvalg er blant annet at slike utvalg vil representere personer
som kan synes & vere fortrolige med forskning, og at de som er villige til & delta i
undersgkelsen, kan fgle at de i stgrre grad enn det som er vanlig, mestrer sin situasjon, og
derfor ikke har noe i mot innsyn fra forskeren (Thagaard 2011).

Da jeg har et noksa falsomt tema jeg skulle studere, samt at jeg var avhengig av a
finne informanter som jeg visste kunne gi meg svar pa spgrsmalene mine, ga teoretisk

utvelgelse en sikkerhet i at informantene bidro til & kunne svare pa problemstillingen.

3.5.3 Hvordan jeg gikk fram for & finne informanter
For a finne informanter tok jeg kontakt med daglig leder pa et privat sykehjem. Daglig leder

fant jeg gjennom en oppgave jeg hadde lest. Pa den maten tok jeg kontakt med
vedkommende. Hun var svart imgtekommende, og vi avtalte et mgte uken etterpa. | mgtet
snakket vi lgst og fast om oppgavens tema. Vedkommende gav meg tillatelse til & forske i
deres organisasjon, og hun mente ogsa at det var et saerdeles viktig tema jeg skulle belyse.
Hun var ikke i tvil om at jeg kunne finne det jeg sekte etter hos dem. Vi avtalte at hun skulle
tenke litt og ta kontakt med sine underordnede ledere som hadde statt i konflikt, for & hgre om
de kunne tenke seg a stille opp som informanter til min oppgave. Etter noen dager fikk jeg
tilbakemelding om at 5-7 informanter hadde sagt ja til a stille opp.

Vedkommende sendte e-post om info pa informantene. Tider for nar de ulike
intervjuene skulle finne sted var blitt avtalt pa et ledermgte.

Etter & ha mottatt informasjon om informantene, sendte jeg selv en e-post til de
aktuelle informantene. Jeg takket dem for at de hadde sagt ja til a stille opp, ga litt info om
prosjektet, info om bandopptaker, etiske overveielser, som blant annet informert samtykke, og
spgrsmal om hvor de gnsket at intervjuet skulle gjennomfares (vedlegg 3). Etter en uke hadde
jeg fortsatt ikke fatt tilbakemelding fra informantene pa e-posten jeg sendte. Jeg tok kontakt
med daglig leder og undret meg over dette. Vi ble enige om at jeg skulle sende en ny e-post,

eller ta kontakt med informantene pr. telefon dagen derpa. For a gi informantene litt mer tid,
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tok jeg kontakt med den enkelte via telefon noen dager etterpa. Jeg fikk tak i alle, utenom en.
Alle de andre syntes det var et fint og beskrivende brev de hadde mottatt, og de fleste hadde
tenkt at ved & ikke gi tilbakemelding, samtykket de til innholdet i brevet. En av informantene
svarte pa spgrsmal om bruk av bandopptaker; «... du ma gjerne ta med et helt filmteam for
min del». Jeg opplevde a fa en god tone med samtlige av informantene pr. telefon, og tenkte i
etterkant at «... dette ma jo bare ga bra!». Den siste informanten fikk jeg tak i rett for
intervjuet. Vi avtalte ny tid, da hun var blitt syk ved ferste mgte. Hun var stresset, sa det ble
ikke mulighet til & hgre hva hun tenkte om innholdet i brevet.

Under mgtet med denne personen samtykket hun til innholdet i brevet, men virket
overrasket over mitt sparsmal om bruk av bandopptaker. Hun dro litt pa det og sa fort; «...
men da far du slette det med en gang du er ferdig med oppgaven!». Jeg beroliget henne
angaende formalet ved a bruke bandopptaker, og det virket ikke som hun var brydd av det

under intervjuet.

3.5.4 Presentasjon av utvalget
Forskningen er gjennomfart pa et privat sykehjem i Oslo. Sykehjemmet eies og drives av en

privat stiftelse. Sykehjemmet har de senere arene blitt pabygd og totalrenovert. Det fremstar i
dag som en kombinasjon av det gode, gamle og det spennende nye som ogsa preger hele
driften og atmosfaren. Det er til sammen fire avdelinger med 10 bogrupper. To av
bogruppene er tilrettelagt for demente. Hver bogruppe deler felles stue og kjgkken. Det finnes
ogsa starre stuer, en kantine og et bibliotek beboerne kan benytte seg av pa huset.

Sykehjemmet ledes av en daglig leder. Under daglig leder er avdelingslederne. @vrige
ansatte er sykepleiere, hjelpepleiere og omsorgsarbeidere. Sykehjemmet har ogsa egen
fysioterapeut, aktiviter, legetjeneste og sekreteaer.

De utvalgte informantene er alle kvinner. Fire av dem er mellomledere, og den siste er
daglig leder. Det er helt tilfeldig at fire av dem er mellomledere og en er daglig leder. Det er

ogsa helt tilfeldig at de jobber som ledere pa et privat sykehjem.

3.6 Datainnhenting
Forskeren ma ta stilling til hvordan data skal samles inn. | kvalitative studier der forskeren er

ute i felten, benyttes observasjon og/eller intervjuer. Hvis forskeren sgker a finne hvordan
informanten opplever og forstar seg selv og sine omgivelser, er intervjuundersgkelser en
spesielt gunstig metode (Thagaard 2011). Kvale og Brinkmann (2010) karakteriserer det

kvalitative forskningsintervjuet som en samtale med et formal og en struktur, der intervjuet
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ofte er mer en dialog enn rene sparsmal og svar. Problemstillinger som er gunstige der
intervju egner seg, er blant annet at de kan veere beskrivende, fortolkende og teoretiske.
Intervju blir som regel tatt opp pa lydband, samt at intervjueren kan ta notater i tillegg
(Johannessen et.al. 2010).

Det finnes flere ulike mater for hvordan et forskningsintervju kan utformes. De mest
vanlige er ustrukturerte, semistrukturerte og strukturerte intervju. Et ustrukturert intervju
bearer preg av apne spgrsmal og er uformelt. Det semistrukturerte intervjuet har en overordnet
intervjuguide der sparsmal, temaer og rekkefglge kan varieres, mens et strukturert intervju
preges av forhandssatte tema og spgrsmal, der det er faste svaralternativer som forskeren
krysser av (Thagaard 2011).

Innsamlingen av empiri har jeg gjort ved & bruke et semistrukturert intervju (vedlegg
1). Rekkefglgen varierte ut ifra hvordan informantene bergrte ulike temaer. Dette kunne gi
meg en mulighet til & sammenligne svarene, samtidig som jeg var apen for a finne noe nytt.
Da jeg skulle forske pa et fglsomt tema, kunne det veere en fordel.

Intervjusituasjonen er preget av en fenomenologisk og en dobbel hermeneutisk
tilnzerming (Kvale og Brinkmann 2010 og Gilje og Grimen 1993). Jeg hadde en interesse av a
forsta konfliktfenomenet ut i fra informantenes egne perspektiver og hvordan de beskrev det,
ut ifra hvordan de forstod og opplevde det. Den faktiske virkeligheten er slik de oppfatter det.
Fra et fenomenologisk inspirert perspektiv innhentes beskrivelser fra intervjupersonens
livsverden, og spesielt fortolkninger av meningen med fenomenene som blir beskrevet (Kvale
og Brinkmann 2010).

Anthony Giddens (i falge Gilje og Grimen 1993:147) legger vekt pa at
samfunnsvitenskapene bygger pa en dobbel hermeneutikk. Det foregar pa den maten at
forskere ofte ma fortolke og forsta noe som allerede er fortolkninger, altsa intervjuobjektets
fortolkninger og forstaelse av seg selv, av andre og av den fysiske verden. Forskere ma med
andre ord forholde seg til en verden som allerede er fortolket av de sosiale aktgrene selv. Pa
den andre siden skal det drives forskning, og forskeren ma da rekonstruere de sosiale
aktgrenes fortolkninger innenfor et samfunnsvitenskapelig sprak, ved hjelp av teoretiske

begreper. Dette er for gvrig vesentlig gjennom hele forskningsprosessen fra start til slutt.

3.7 Gjennomfgringen av intervjuene
Litteraturen viser at det er en rekke forhold det er vesentlig a ta hensyn til ved

gjennomfgringen av et intervju. Da et intervju er en relasjon mellom to deltakere, er

informasjonen som kommer ut av intervjuet, avhengig av denne relasjonen. Johannessen et.al
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(2010) fastslar at faktorer som legitimering, situasjonen og dens ramme, og relasjonen kan
pavirke et intervju.

Samtlige av informantene gnsket at intervjuene skulle forega pa arbeidsplassen. Dette
kan synes logisk da alle intervjuene ble gjennomfart i arbeidstiden. Dette var selvsagt noe
informantene fikk avgjere selv. Den ene informanten fglte hun kunne veere mer apen hvis vi
giennomfarte intervjuet pa arbeidsplassen.

Jeg gjennomfarte intervjuene i lgpet av to uker, med et intervju pr. dag. Dette gav meg
god mulighet til & ta inn over meg det som hadde blitt sagt, og ikke minst transkribere rett
etter hvert intervju. Intervjuene ble som tidligere nevnt tatt opp pa band. Ingen av
informantene syntes a veere stresset av dette. | tillegg til bandopptaker tok jeg notater ved
behov.

Alle utenom en gnsket & gjennomfare intervjuene pa kontoret sitt. Det ene intervjuet
ble dermed gjennomfart pa et materom. Vi snakket litt om lgst og fast, for jeg gikk lgs pa
intervjuguiden. Tre av informantene var mer rolige og avslappet, og trengte ikke lang tid far
situasjonen synes a veere komfortabel for dem. Den fjerde informanten virket litt mer stresset,
men endret seg fort etter vi startet intervjuet. Den femte informanten var veldig stresset og
gnsket ikke a snakke noe serlig. Hun ville bare sette i gang med intervjuet, s «vi kunne bli
fort ferdige». Etter intervjuet sa hun at hun hadde gruet seg, men at det ikke var noe
skummelt. Hun var helt avslappet underveis i intervjuet. Vi snakket en god stund etter
intervjuet om skole, jobb, erfaringer og fag.

Felles for alle informantene var at de syntes dette hadde veert fint & veere med pa. Et
par av dem sa at de ble mer bevisste rundt tema, og kanskje tenkte mer over ting na enn
tidligere. To av dem opplevde dette som en form for «terapi», der de gikk gjennom den
tidligere konflikten, trinn for trinn. En av disse hadde ikke snakket om dette siden konflikten
ble avsluttet for en god stund siden, og syntes det var veldig lzererikt og godt & ga gjennom

prosessen pa denne méaten.

3.8 Metode for dataanalyse
Innenfor kvalitative studier er det flere metoder for analyse og fortolkning av data. Far

analysearbeidet ma forskeren redusere mengden data. Det gjeres ved a redusere
informasjonsmengden, slik at den blir handterlig, og det ma lages et rammeverk for a formidle
innholdet pa en forstaelig mate. Da teorier, hypoteser og forforstaelse er viktige faktorer
innenfor kvalitative studier, bar den som har samlet inn data, ogsa analysere og fortolke dem.

Analyse og fortolkning gar vanligvis over i hverandre, men det foreligger noen forskjeller. A
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analysere gar ut pa a dele noe opp i biter eller elementer, mens tolkning gar ut pa a sette noe
inn i en starre ramme eller ssmmenheng (Johannessen et.al. 2010). Dette kan ogsa betegnes
som «omelettmetoden». Farst «knuser» vi dataene gjennom a bryte dem ned i deres
bestanddeler, deretter «visper» vi det sammen igjen. Slik siktemalet er med eggene og
omeletten, tar ogsa denne prosessen sikte pa a ende opp med noe som er forskijellig fra det vi
startet med (Grenness 2012). Tolkning betyr ogsa a sette resultatene inn i en kontekst som kan
hjelpe oss med & avgjere hva som er meningsfullt og viktig, og hva som ikke er det. Derfor er
det viktig & knytte sammen funnene som er gjort om konkrete fenomener, til mer generelle
utsagn, til teori. Tolkning skal ikke preges av personlig synsing rundt de funn vi har gjort. Var
tolkning ma kobles til noe utenfor oss selv, for eksempel teori. Tolkning av egne funn
innebaerer ikke minst & trekke traden tilbake til teorien pa omradet (ibid).

For & unnga et positivistisk preg i analysen, er det sveert viktig a fokusere pa det
helhetlige perspektivet. Kvalitative data representerer kategorier som er sammensatte og ikke
klart avgrenset fra hverandre (Johannessen et.al. 2010). Kvalitativ analyse dreier seg
hovedsakelig om & gjennomfare en systematisk sortering av datamaterialet (Grenness 2012).

For & systematisere og analysere data, har jeg brukt en tilneerming basert pa «grounded
theory». Metoden er opptatt av at det i forkant ikke skal ligge teori i bunn som styrer det
forskeren ser etter, men samtidig sies det i litteraturen at forskeren ma ha et visst fokus for
undersgkelsen. Problemstillingen setter rammen for undersgkelsen, og forskeren kan ikke
jobbe helt uten forutsetninger. Data er teoriladede, og forskeren kan ikke fri seg helt fra sin
referanseramme og sine forhandsoppfatninger. Rammene bestemmer hvilken virkelighet som
skal studeres og antyder hvilke aspekter ved denne virkeligheten forskeren skal rette sgkelyset
mot (Johannessen et.al. 2010) Jeg har satt en ramme for hvilke faktorer innenfor temaet jeg
gnsker a rette fokus mot. Da formalet med studien ikke er a stadfeste en ny teori, har jeg brukt
metoden for & bringe til veie en grundig beskrivelse av et bestemt fenomen. Metoden kan da
brukes slik at resultatet blir en beskrivelse eller en dypere forstaelse av et fenomen, og ikke en
ny teori (Grennes 2012). Pa bakgrunn av dette har jeg systematisert og analysert mine data i
«grounded theory's and» (Grennes 2012:190).

Det farste jeg gjorde var a gjennomfare en apen koding av alle intervjuene. Jeg skrev
ut alle intervjuene pa hver sine ark, delte siden i to, slik at jeg kunne bruke hayre side til
kode materialet. | denne fasen beskrives datamaterialet, altsa teksten i intervjuutskriftene, ved
hjelp av koder eller merkelapper. Disse kodene er egentlig ikke mer enn komprimerte

beskrivelser av innholdet i teksten.
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Deretter har jeg gjennomfart en aksial koding av alle intervjuene. Denne fasen
innebzrer i stgrre grad elementer av tolkning. Her er meningsinnholdet vesentlig. Jeg har slatt
sammen kategorier som ble identifisert i farste kodeprosess. Ved a gjegre dette ga det meg en
starre mulighet til & finne viktige teoretiske begreper a bygge videre pa.

Den siste kodingen er gjennomfart ved en selektiv koding. Her har jeg sammenfattet
materialet til noen fa kjernekategorier, som kan gi en forklaring pa det jeg har funnet.

Etter disse tre trinnene av koding satte jeg opp en tabell (aksial koding) som
sammenfattet alle underkategoriene ut i fra hovedkategoriene i hvert intervju. Dette gav meg
en enda starre oversikt over a sammenligne, se likheter og forskjeller mellom alle
informantenes utsagn. Hver informant hadde sin farge, slik at det var enklere & holde orden pa

hvem som hadde sagt hva.

3.9 Metodekritikk

3.9.1 Kritikk av kvalitative metoder
Forskningssituasjonen kan lett bli influert av forskerens egen framferd, som for eksempel at

informantene sier det de tror forskeren gnsker a hgre, og pa den maten pavirker informasjonen
som kommer frem. Informantene kan pa den maten bli mer opptatt av a gi informasjon som
synes gnskelig, istedenfor informasjon om deres egne subjektive holdninger og opplevelser
(Holme og Solvang 1996).

| det kvalitative forskningsintervjuet er det fare for intervjueffekt pa den maten at
respondenten inngar i en relasjon til forskeren, og bevisstheten om at det er en annen til stede,
kan bidra til at man blir mer forsiktig med & framsta i et negativt lys. (Johannessen et.al.
2010). Dette er ogsa en sarbar situasjon, og forskeren bgr sa langt det lar seg gjere bidra til en
avslappet atmosfare.

Da kvalitative undersgkelser er preget av fleksibilitet, vil det kunne vaere mulig &
endre undersgkelsesopplegget under selve gjennomfaringen av undersgkelsen, eller endre
maten & nerme seg de ulike forskningsobjektene pa. En slik fleksibilitet kan gjere det
vanskeligere & sammenligne data fra de ulike informantene. Data kan ha kommet fram med
grunnlag i delvis endret problemforstaelse hos forskeren selv, og delvis forskjellige forhold
under innsamling av data (Holme og Solvang 1996).

| kvalitativ forskning bruker man seg selv som instrument, og erfaringsbakgrunnen til
forskeren kan pavirke hele prosessen. Analyse av funn innebzrer i stor grad tolkning, og

forskerens oppfatning kan pavirke funnene som blir gjengitt. Det er en forutsetning at det er
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en apen og detaljert fremstilling av fremgangsmaten for hele forskningsprosessen, samt en
best mulig gjengivelse av data (Johannessen et.al. 2010). En mulig svakhet i denne
sammenhengen er at av hensyn til informantene, kan ikke opptakene eller de transkriberte

intervjuene legges ved oppgaven.

3.9.2 Reliabilitet
Reliabilitet kan forklares med palitelighet, og knyttes til undersgkelsens data. Hvilke data som

brukes, hvordan de samles inn, og hvordan de bearbeides. Innenfor kvantitativ forskning er
kravet om reliabilitet sveert viktig, mens det i kvalitativ forskning er lite hensiktsmessig.
Observasjoner er verdiladet og kontekstavhengige, noe som gjer at kopi av annen kvalitativ
forskning er vanskelig. Videre bruker forskeren seg selv som instrument. Forforstaelsen som
forskeren har, gjgr det vanskelig at andre kan tolke pa samme mate (Johannessen et.al. 2010).
Da min oppgave er basert pa kvalitative intervjuer, hvor intervjuene gir subjektive
oppfatninger, blir reliabiliteten begrenset. Samtidig kan dataene sees pa som palitelige hvis de
knyttes til informantenes opplevelser og forstaelse. Dataene kan ikke betraktes som palitelige
i den grad at de kan generaliseres. Ryen (2002) papeker at a ta opp intervjuene pa band, samt

beskrive forskningsprosessen i sin helhet kan styrke paliteligheten.

3.9.3 Validitet
Validitet kan defineres med sparsmalet: «Maler vi det vi tror vi maler?» (Johannessen et.al.

2010:230), ogsa betegnet som begrepsvaliditet. Hvis vi fglger denne definisjonen, er
kvalitative studier ikke valide, da de vanskelig lar seg male. Validitet i kvalitative studier ma
forstas pa en annen mate:

«Validitet i kvalitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forskerens
fremgangsmater og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer
virkeligheten» (Johannssen et.al. 2010:230).

For & styrke validiteten opererer Cuba og Lincoln (i fglge Johannessen et.al. 2010)
med to teknikker; vedvarende observasjon og triangulering. Jeg har ikke hatt mulighet til &
benytte meg av disse teknikkene, og jeg er klar over at oppgavens validitet reduseres.

| kvalitative studier er overfgring av kunnskap et viktig element. Da dreier det seg om
a etablere beskrivelser, fortolkninger, forklaringer og begreper som er nyttige pa andre

omrader enn det som studeres.
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3.9.4 Etikk
Kvale og Brinkmann (2010) legger vekt pa at en intervjuundersgkelse er en moralsk

undersgkelse. Det oppstar etiske problemer gjennom hele undersgkelsen, da de komplekse
forholdene som er forbundet med a utforske menneskers privatliv og legge beskrivelsene ut i
det offentlige, oppstar.

For det farste bar formalet med undersgkelsen ses i lys av bade den vitenskapelige
verdenen og den menneskelige situasjonen som utforskes.

Ved planlegging fikk informantene informasjon om informert samtykke, samt
oppgavens prosess. Her vil det vaere noen momenter som forskeren bgr vurdere. | denne
studien var det viktig & tenke over hvor mye informasjon informantene skulle fa, for at
intervjuet skulle ga sa naturlig som mulig, og at ikke informantene skulle vere for godt
forberedt. Det er ogsa mye som kan endres underveis, slik at all informasjon ikke var mulig a
gi.

Intervjusituasjonen ma klarlegges i form av intervjurapportens konfidensialitet, og
man ma vurdere konsekvensene for intervjupersonene. Verifisering handler om hvor kritiske
spgrsmal man kan stille intervjupersonene, noe som ma vurderes ut i fra posisjon, tema og
lignende. 1 forhold til rapportering ma konfidensialitetsprinsippet vurderes, slik at rapporten
ikke gir konsekvenser for de enhetene som er med i studien. Dette har jeg prevd a ha fokus pa
hele veien, og pa den maten kunne en intervjuguide hjelpe meg til & veere godt forberedt i
forhold til hvilke sparsmal jeg skulle stille i intervjuet.

Under transkribering bgr man foreta en lojal skriftlig transkribering. En annen etisk
overveielse er i forhold til analysering. En bar ta stilling til hvor dypt og kritisk intervjuet skal
analyseres og om intervjupersonene skal veere med a bestemme sine uttalelser i forhold til
tolkning. Det var ikke mulig & ta med informantene pa prosessen rundt tolkning av data. Sa

langt det har vaert mulig har informantene blitt ivaretatt etter det etikken legger vekt pa.
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4. Funn
| presentasjonen av funn skilles det mellom forstaelse av konflikt og handtering av konflikt.

Under forstaelse av konflikt foreligger det underkategorier som representerer det viktigste
informantene snakket om i intervjuet, og det som er i trad med intervjuguiden. Dette gjelder
ogsa for punkter under handtering av konflikt. Funnene kobles til konkrete konflikter lederne
har handtert. Det vil dermed foreligge et avsnitt som gjengir konfliktenes innhold som
informantene fortalte om.

For a skille informantens utsagn fra hverandre, og pa bakgrunn av at drgftingen av
funn foreligger i eget kapittel, fant jeg det mest ryddig og oversiktlig a gi informantene fiktive

navn i presentasjon av funn og tidvis i drgftingskapittelet.

4.1 Forstaelse av konflikt

4.1.1 Konfliktenes innhold
Konflikten Aslaug presenterte var mellom grupper, og personer, og er der mer, eller mindre

hele tiden. De ansatte kjefter pa hverandre, noen faler seg mobbet og overkjert. De lager stay
pa avdelingen, og noen har tidligere fatt forskjellige posisjoner i avdelingen. De fleste har
jobbet der i 15-30 ar. Enkelte tar de letteste brukerne, og lar andre «ta stgyten pa de tunge».
Enkelte er veldig verbale, og «flink til & passe pa, organisere og skryte av seg selv i miljget».
Noen tar seg rett til ting i miljeet, falger ikke regler og prosedyrer, har stor makt, og noen er
redd for enkelte av disse personene. Noen vil ikke jobbe med hverandre, og flere grupperinger

jobber mot hverandre.

Hilde forteller i sin konflikt at avdelingen matte gke sykepleierdekningen. I forbindelse med
dette skulle en hjelpepleierstilling gjeres om til en sykepleierstilling. Hjelpepleierne opplevde
dette problematisk. Det var vanskelig for dem & se behovet, og akseptere den endringen. Den
nye sykepleieren som ble ansatt ble ikke tatt i mot «med apne armer», og de fa sykepleierne
pa avdelingen matte forsvare sitt arbeid og sin rolle overfor hjelpepleierne. «I og med at jeg
har samme grunnutdanning, ble det sett pa som at vi sykepleierne var pa lag». Konflikten bar
preg av et darlig arbeidsmiljg, der verbale utsagn opplevdes ubehagelige, og det var vanskelig
for de to faggruppene a forholde seg til hverandre. Fokuset var mye pa seg selv «og der og da,
i den situasjonen tror jeg personalet glemte hovedfokuset, som er beboerne vare». Konflikten

varte i flere maneder.
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Konflikten Solrun beskriver er «litt sammensatt». Denne avdelingen var preget av «mye uro,
mye stgy». Det var flere hjelpepleiere som hadde jobbet der i 20-25 ar. «Det var en vegg pa
tre stykker som laget egentlig den stayen». Konflikten handlet mye om at uansett hva Solrunn
sa eller gjorde, sa fikk hun ikke gjennomslag. «Fordi at de bgyde deg av, og satte de andre
opp mot deg». Denne «treenige muren var veldig mange redd for. De andre ansatte turte ikke
sette seg opp mot dem, og turte ikke veere lojale overfor lederen sin. Det var mye ondsinnet
snakk, og ekstravaktene turte ikke komme pa jobb hvis de skulle jobbe med noen av «disse
tre». Etter hvert kom det et brev fra pargrende som hadde overhgrt en samtale mellom «disse
tre», der de hadde «omtalt beboerne, hvordan de opplevde meg, og den ene sa; jeg hater den
gamle Kkjerringa». Hele huset visste om at denne avdelingen var «grusoms. To av disse sluttet
pa grunn av ny jobb, mens den siste ble vaerende og ble tatt «inn i varmen» av de andre

ansatte. Konflikten varte i to ar.

| konflikten Solveig fortalte om handlet det om en person som delvis gjorde en god jobb og,

delvis gjorde ting som var pa kanten.

«Det handlet serlig om arbeidsmiljg hvor vedkommende behandlet andre mennesker
pa jobb. Det var litt sann intrikat, men under sa la det noe annet. Hun var
tilsynelatende veldig hyggelig med alle, veldig lett og morsom og sann, men sa kom

det noen rapporter pa vedkommende».

Det ble rapportert at det var vanskelig & jobbe med vedkommende, at hun gjorde narr av, og
skremte ansatte og en student. Hun utfordret studenten faglig, pa en negativ mate. Studenten
turte til slutt ikke & ga pa jobb. Det var et darlig arbeidsmiljg, og sykefravaret pa avdelingen
var hgyt. Videre ble det rapportert flere uheldige forhold som oppstod i avdeling, som
mobbing, og «narr» av ansatte og beboere. Vedkommende fikk en advarsel, og tilbakemelding
pa disse forholdene «... men hun skjente ikke hva jeg mente». Solveig mente at hun var en

fare for arbeidsmiljget og at konflikten handlet til slutt om henne og Solveig:

«Konflikten handlet hovedsakelig om henne og meg. Vil jeg si. Fordi det er ingen
andre som har fortalt til henne hvordan, altsa. Jeg sa rett ut hvordan jeg trodde hun
holdt pa. At jeg trodde at hun var en negativ person i arbeidsmiljget, at hun, det hun
gjorde mot kollegaer, medfarte at arbeidsmiljget var darlig. Ikke at hun ene og alene
var ansvarlig for det, men at de handlingene hennes, de var sapass alvorlige at det

kunne ikke fortsette».
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Farste dagen Jorunn begynte i sin nye jobb, fikk hun konflikten i fanget. «Konflikten gar jo pa
at hun pa en mate ikke vil tilpasse seg, pa en mate det som er normer og rutiner i avdelingen
da». Denne personen gnsket makt og kontroll, og ville kjare sitt eget lgp, noe hun har gjort i
mange ar. Hun var i konflikt mellom leder og de ansatte. Denne personen har tidligere
kommet og gatt som hun vil, og styrte selv hva hun skulle gjgre. Hun gav klart uttrykk «for at
hun ikke ville ledes». Jorunn fikk beskjed om at det ikke var noen vits at hun pravde a gjare
noe, for andre ledere hadde tidligere prevd, men mislyktes. «Hun var ikke direkte ufin mot
annet personal, det var mer at hun var veldig autonom, og bestemte totalt selv». Hun tok med
seg pasienter hjem, besgkte dem pa kveldstid, og skrev avspasering. Vedkommende «straffet»
leder og de ansatte hvis hun «ikke fikk det som hun ville». Jorunn opplevde at vedkommende
ikke hadde helt innsikt, og «baksnakking var en sann typisk teknikk». Denne personen skapte

mye frykt i avdelingen.

4.1.2 Hvordan forstar ledere begrepet konflikt?
| undersgkelsen meldte samtlige informanter at begrepet konflikt kunne forstas pa den maten

at det handler om motstridende intensjoner og en uenighet som ikke lgses, eller at det er

vanskelig a finne felles mal. | en forlengelse av dette meldte to at uenigheten ma ha vedvart
over tid og den ene sa at fglelser er en viktig del av konfliktbegrepet; «... sa fort det har blitt
falelser, at det betyr noe mer, kjenner det helt nedi magen, sa begynner det a bli vanskelig»
(Solveig). Den andre mente det kunne handle om grunnleggende verdier. Jorunn sa det slik:

«Jeg tenker at det er, i forhold til konflikt, sa tenker jeg at man er pa en mate uenig om
kanskje grunnleggende verdier. Og at det farst blir en konflikt nar det har utviklet seg
en stund».

4.1.3 Arsak
Hvordan informantene opplevde og forstod konfliktens arsak viser noe variasjon. Selv om de

fleste meldte at den faktiske arsaken kunne veere vanskelig a veere helt sikker pa, hadde de
likevel klare tanker om dette. De fremhevet faktorer som blant annet; «darlig og ustabil

ledelse over tid, makt og kontroll, personfaktorer og redsel.

Hilde var klar over hva som hadde veert den konkrete arsaken til konfliktens kjerne. Da

avdelingen bestemte at en hjelpepleierstilling skulle omgjares til sykepleierstilling, begynte
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det «a koke» blant personalet. En organisatorisk endring synes a vaere arsaken til konfliktens

opphav, som igjen bar preg av mellommenneskelige forhold. Hun uttrykte det slik:

«Jeg tenker at det er manglende forstaelse for en helhet. Hvor man skal, og hva slags
forventninger som er lagt, ogsa utenifra. Sann at den endringen som skulle skje, ikke
ble akseptert. Handler om redsel for forandringer, palagt nye arbeidsoppgaver, og
manglende kontroll pa egen arbeidshverdag».

Felles for to konflikter meldte informantene at de trodde mye av arsaken I3 til alt fra darlig og
ustabil ledelse, til personer i grupper som gnsket andre posisjoner enn det de hadde, og behov
for makt og kontroll. Dette kan tyde pa at de mente arsakene ferst og fremst I3 til
organisatoriske forhold, men at det hadde gatt over til & bli mellommenneskelige problemer,
der enkeltpersoner har tilegnet seg en del makt, posisjoner og lignende. Sitat fra intervjuene
kan underbygge dette:

«Jeg tror at det har vert sa mye greier her i denne etasjen. En sann historie, og mange
er en del av det. Det er lenge for jeg kom. Jeg vet noe av det, men jeg vet ikke alt. Jeg
vet at det har veert seerlig fordeling av goder, posisjoner, og noen hjelpepleiere skulle

lissom gjere min jobb far jeg kom. De var mer pa kontoret enn de stelte pasienter. De
har tydeligvis hatt en egen posisjon i gruppa. Som gruppa negdvendigvis ikke har likt,

men som de matte ha underkastet seg» (Aslaug).

Solrunn fremhevet at arsaken kunne veert ledelse, og behov for makt og kontroll. Hun uttrykte
det slik:

«Kanskje en av grunnene var at de har hatt sa mye ustabil ledelse, matte klare seg selv.
At de har drevet litt med makt og hvem som var den sterkeste til & fa kontroll over
troppen. Nar det da kommer inn en leder som skal prgve a ta tak, sa vil de faktisk ikke
slippe den. Den makten som de pa en eller annen mate har klart og fatt seg. Og med en
daglig leder som var konfliktsky, sa fikk dem holde pa. De var jo veldig mistenksom
pa a fa en ny leder, hvor lenge blir hun, hvordan er hun og sann. De ville sikkert teste
meg ut veldig mye».

To informanter beskrev at bakenforliggende forhold som personfaktorer, kunne vaere arsaken
til konfliktene. Solveig mente at konflikten eksploderte da hun som leder skulle handtere
situasjonen. Det endte opp med at det ble en konflikt mellom leder og ansatt. «... jeg visste at
hvis ikke jeg gjorde noe med dette, sa ville ikke jeg gjgre jobben min. Jeg kunne ikke la henne
veere i den tro at hun faktisk var en god kollega eller medarbeider». Solveig la vekt pa at
arsaken til konflikten var at vedkommende ikke gnsket & erkjenne seg de negative forholdene
som hun ble konfrontert med, og hun var heller ikke enig i Solveigs mate a ta tak i konflikten
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pd. Jorunn fremhevet at en person ikke gnsket a falge de regler og prosedyrer som var pa

avdeling, og at vedkommende gnsket mer «makt og kontroll» enn det hun faktisk hadde.

4.1.4 Konfliktens psykologi
Undersgkelsen viser at tre informanter forstod konfliktens psykologi som at det handlet om at

verdier og grunnleggende behov ble truet. De uttrykte at verdier er sentrale, og at det er noe

som stikker dypt. Et sitat kan understette dette:

«... hvis det er ting som ikke betyr sa veldig mye, sa er det ikke sa ngye. Da kan man
pa en mate svelge en kamel, eller... Ja, man kan pa en mate si at det er greit. Det kan
jeg akseptere, og jobbe videre med. Men hvis det er noe som pa en mate truer noe i

forhold til... jeg gar igjen tilbake til hvis det er noe som truer verdier altsa» (Jorunn).

To andre meldte at behovet for a bli sett er sentralt, og at vi alle har «grunnleggende behov for
a bli verdsatt, sett, trodd, stolt pa, og falelse av tilhgrighet». Det trenger vi bade fra ledere og
kollegaer, og vi er avhengige av den statten for & ha det godt pa jobb. «Konflikter kan jo alltid
rere ved disse grunnleggende behovene vi har, og kanskje gjare livet utrygt. Hvis det skurrer
sa har vi det ikke noe godt» (Aslaug). Den andre informanten mente at behov for makt og
kontroll kan vere sentralt i sd mate «... jeg tror det kan handle om usikkerhet, makt, og jeg
tror det kan handle om at de ikke ngdvendigvis gnsker & gdelegge for andre, men skulle
fortelle, at her her, vi er stgrre enn deg» (Solrunn).

4.15 Falelser
Alle informantene fremhevet spesielt sare faglelser og sinne i forstaelsen av falelsesaspektet i

konfliktene. Sinne ble nevnt som en tydelig emosjonell reaksjon hos seg selv eller hos de
ansatte. Funnene tyder pa at informantene vektlegger viktigheten av det emosjonelle aspektet i
konflikter. P4 godt og vondt kan falelsene bidra til at noe kan skje og mulighet for endring.
Samtidig viser funnene at fglelser pavirker noe ved oss, som ikke alltid er like positivt.

Tre la vekt pa hva som skjedde i dem da konflikten sto pa. Alle tre beskrev at de var
folelsesmessig involvert i form av sare fglelser, som blant annet redsel: «... fikk litt vondt i
magen av det. Du tenker at det var litt deilig nar hun ikke var der. Ikke sint, mer urolig. Jeg
var mer urolig og redd, enn sinna» (Jorunn). Solveig beskrev redsel knyttet til «a gdelegge et

annet liv». En av disse tre informantene sa ogsa at hun var sint:
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«... innimellom var jeg kjempesint, som jeg ikke tok ut her. Men de merket det nok
helt sikkert. De opplevde meg nok avvisende. Jeg gjemte meg innimellom her inne, for
jeg orket ikke ga ut @ mgte dem» (Solrunn).

De emosjonelle reaksjonene informantene beskrev hos de ansatte var spesielt sinne, men ogsa
sare folelser. De brukte ord som «fortvilelse», «sinne», «irritasjon», «utrygghet», «smerte»,

«usikkerhet» og «tristhet». Hilde uttrykte det slik:

«Det var bade misngye, og manglende forstaelse. Redsel for forandringer og
manglende kontroll. Jeg opplevde at det var, ja ogsa sinne. At en leder og en
ledergruppe bare kan endre sann uten videre».

Alle meldte at fglelsene som oppstod hos den ene eller andre parten ble forstatt som sveert
alvorlig. To av informantene beskrev sterke falelser hos seg selv, mens de tre andre ikke

opplevde sine faglelser som alvorlige i like stor grad. Solrunn sa det slik:

«... begynte a kaste opp. Sa de ble kjempesterke. Sa lenge jeg falte at de gikk rett pa
psyken min og sjelen min, sa begynte jeg a kaste opp. Jeg falte jo egentlig ikke da
heller. Det gav meg en ny annen falelse, som er sinne og forbannelse. At dette skal jeg
ikke tape».

Samtlige meldte at falelsene hos de ansatte var sveert alvorlig. Solveig sa det slik:

«...jeg vil tro at hun ble deprimert av det. Fikk en kraftig forringelse av livet sitt 1
noen maneder. Jeg kunne lissom se for meg hvordan det var for henne & ga hjemme,
og kjenne at alt raste liksom pa jobb. Det kan jeg tenke ma veere en helt forferdelig
falelse» (Solveig).

Fordeler og ulemper ved fglelser i en konflikt
Informantene meldte at falelser i konflikt kan veere en styrke, fordi det bergrer oss, det er

trygt, men samtidig en varsellampe, og at man far ut sinne. Falelser kan veere et bilde pa at
noe er galt, og at man blir mer forsiktig «... falelsene gjar at du tenker deg litt grundigere om,

eller gar litt varsommere fram» (Solveig). En annen uttrykte det slik:

«... et faresignal péd at her ma man stoppe opp og gjore noe. At det kan vare litt sdnn
red lampe som blinker. Hvis man lerer seg a bruke det man har leert, ta det tidlig,
kjenne at man, altsa bruke kroppen sin, kjenne at her er det noe som skurrer, bruke
magefalelsen sin litt. Noen ganger sa er det kanskje der man kjenner det farst»
(Jorunn).
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Informantene fremhevet ogsa negative sider ved falelsesaspektet. De uttrykte at falelser kan
fare til at det blant annet eskalerer, og skaper redsel. Solveig mente at fglelsene kan
«kjennetegne nar konflikten utdyper seg, da ser du spekelser over hgystakken». En annen
uttrykte at fglelsene kan bli sa sterke, at det pa en negativ mate styres mot «et behov for a ta
hevn». Jorunn mente ogsa at falelser kan bidra til at man blir usaklig og urasjonell:

«... hvis man blir styrt av fglelsene sa kan det vare litt vanskelig. Hva skal jeg si, litt
sann urealistisk. Det er ikke sa veldig lurt & bli styrt av falelser, tenker jeg. For hvis
man lar falelsene styre, sa er det jo litt utenom det som er det nivaet man bar jobbe i.
Det blir forsterket. Hvis man for eksempel blir sinna, sa kan man jo si ting, eller si for
mye i forhold til ting, at det pa en mate slar deg, at det pa en mate eskalerer og at det
blir usaklig. Det er vanskelig & holde seg saklig og til hva som er konfliktens kjerne
dess mer falelser det blir».

Pa sparsmal om hvorfor de trodde det oppstod falelser i konflikter, forstod de aller fleste det
som at fglelsene vare er en naturlig og en viktig del av menneskets personlighet. De fleste
snakket om psykologiske prosesser som bergrer oss nar noe alvorlig oppstar. Informantene
var inne pa ord som «bergrer oss», «involvert», «beskyttelse», «utilstrekkelighetsfalelse»,

«integritet truet», og «stolthet».

4.1.6 Stadier av konflikt
Funnene indikerer at informantene la vekt pa ulike momenter i forstaelsen av konfliktens

alvorlighetsgrad. De fleste av informantene sammenlignet nivaet pa konflikten/stadiet med
om konflikten var handterlig eller ikke. Samtlige informanter meldte at konflikten ikke var
uhandterlig, men at den var alvorlig. Fire meldte at konflikten ikke hadde nadd et uhandterlig
niva, da de hadde fokus pa kommunikasjon, som at de kunne snakke sammen, at konflikten
ble lgst, og at de matte ta tak i det som oppstar tidlig. «Pa det verste kunne vi snakke sammen.

Jeg kunne snakke med henne hele veien» (Jorunn). Aslaug uttrykte det slik:

«... jeg tenker at nér jeg oppdager de fort, se er de ikke pa mer enn 1, 2 maks 3. Men
det er avhengig av at jeg tar tak i det fort da, eller sa far man ikke stoppet det. Da blir
det sann uhandterlig».
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En av informantene la vekt pa at konflikten hadde ulik alvorlighetsgrad for henne som leder,

og for den ansatte som var i konflikt med henne:

«Pa hennes sted vil jeg tro at det var ganske langt ned, for & si det sann. At hun til tider
folte seg pa avgrunnen. For meg sa kom det ikke sa langt. Jeg falte nok at hun var mer
i konflikt med meg da. Jeg oppnadde jo det jeg ensket. Jeg ble ikke sint pa henne. Hun
var enda hgyere, pa ulike sett. Jeg forstar jo fremdeles henne, jeg faler at hun ikke var
ute etter meg egentlig. Jeg forstar godt hennes situasjon, eller kan sette meg inn i det,
for & si det sann» (Solveig).

4.1.7 Oppsummering

Informantenes forstaelse av begrepet konflikt handler om en uenighet som ikke lgses,
eller at det er vanskelig a finne felles mal. En av fem informanter sa at uenigheten ma
ha vart over tid og at fglelser er en viktig del. En annen mente det handlet om en
uenighet om grunnleggende verdier.

Konfliktenes arsak ble beskrevet av informantene som at det handlet om
mellommenneskelige og organisatoriske forhold, som blant annet; «darlig ledelse,
makt og kontroll, personfaktorer og redsel».

Likt for alle informantene var at de spesielt fremhevet sare falelser og sinne. Alle
nevnte sinne som en tydelig emosjonell reaksjon. Tre av informantene la vekt pa hva
som skjedde i dem da konflikten sto pa. Fglelsene som oppstod hos de involverte
parter ble beskrevet av alle informantene som alvorlige. Noen la vekt pa hvor alvorlig
det opplevdes for dem selv, andre la vekt pa hvor alvorlig det opplevdes for de ansatte.
Informantene beskrev at falelser i konflikt kan vare en styrke, at det bergrer oss, at det
er trygt og en varsellampe. Det negative kan veere at fglelser kan fare til at det
eskalerer, skaper redsel, og lignende. Funnene tyder pa at informantene vektlegger
viktigheten av det emosjonelle aspektet i konflikter. P4 godt og vondt kan falelsene
bidra til at noe kan skje, og mulighet for endring. Samtidig viser funnene at falelser
pavirker noe ved oss, som ikke alltid er like positivt.

Tre av informantene fremhevet at konfliktens psykologi handler om at verdier og
grunnleggende behov blir truet. To informanter mente at behovet for a bli sett er
sentralt. Det er nyanser her som viser at informantene la vekt pa ulike faktorer.
Funnene sier noe om at den enkelte la vekt pa ulike momenter nar de sa tilbake pa
hvordan konflikten var, og hvordan den opplevdes for de ulike parter. De fleste av
informantene, med unntak av en, sammenlignet alvorlighetsgraden/stadiet med om

konflikten var handterlig eller ikke.
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4.2 Konflikthandtering

4.2.1 Handtering
Funnene viser at lederne kan handtere konflikter slik de selv vil, da det ikke finnes en felles

kjent konfliktveileder, eller system for handtering av konflikter i organisasjonen. Interne og
eksterne instanser kan benyttes hvis det er behov, eller hvis det er gnskelig fra den enkelte
leder. «Her kan lederne gjgre det man faler er riktig, sa kan man sgke veiledning og hjelp,
eller ha med seg en inn i situasjonen» (Jorunn). Det er noen forskjeller mellom nar
informantene tok tak i konflikten. Tre meldte at de tok tak i konflikten ganske kjapt, mens to

meldte at de brukte noen maneder pa a ga inn i det. Et sitat kan understgtte dette:

«Gikk et halvt ar far jeg gikk inn i det, for a fa kartlagt. For det andre sa var det nok at
jeg tenkte at det gar over eller noe sant. Vegring. Jeg kjente at jeg matte gjgre noe med
det, eller sa kan jeg ikke veere her» (Jorunn).

Alle informantene handterte konflikten farst og fremst ved & gjennomfgre samtaler. Aslaug
som beskrev at konflikten var der «mer eller mindre hele tiden», var opptatt av a snakke med
de ansatte nar det toppet seg, eller hvis hun fikk beskjed om forhold i avdelingen som ikke var
greie. Hun hadde samtale med en og en, harte historien, og samlet partene etterpa til felles
samtale. Hun var da opptatt av at partene kunne si hva de mente, men at hun ga korreksjon om
det var behov. Hun var opptatt av at partene fant lgsninger, og at de stoppet opp og tenkte
over hva de drev med. «Jeg opplever at det fungerer med samtaler, men at det er en fordel a

veere tidlig ute».

Hilde hadde for det meste felles samtaler med personalgruppen, men ogsa individuelle
samtaler ved behov. | samtalene var hun dpen for a snakke om «hva det var», og gi «det»
plass. Hun var opptatt av fglelsene, og a gi aksept og forstaelse, men ogsa spesielt av hvorfor
endringen matte skje, og malsettingen pa avdelingen. «Noen ganger s ma man bare handle i

forhold til hva som er grunn til at vi er her».

Solrunn hadde samtlige av de ansatte inne pa samtaler, en og en. Dette gjorde hun for «d ikke
henge ut noen». | samtalene var hun opptatt av & gi dem muligheten til a si noe, hgre hvordan

de opplevde konflikten og henne, kartlegge, og finne ut av hva dette handlet om.

«Jeg folte at jeg fikk noe ut av samtalene, og jeg fikk ting ut som jeg helt klart kunne
bruke i personalmgtene. Og veiledningen som jeg hadde i personalmgtene. Jeg lot dem
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ogsa fa lov til, eller jeg inviterte dem til & fa lov a si hvordan de opplevde meg og
hvordan de opplevde konfliktsituasjonen. Og det var veldig forskjellig. Noen opplevde
at jeg var veldig svak, og at jeg ikke turte a ta tilbake, og at jeg var veldig sar. Andre
opplevde at jeg var tydelig i min mate & vaere pa».

Solrunn var ogsa opptatt av a vise hvem som skulle «styre denne bedriften»:

«... provde a vise hvem som egentlig skulle styre denne bedriften, samtidig som jeg
gjemte meg. Gjemte meg av to grunner. Jeg falte behov for a gjemme meg, og for a se
om det kunne skape reaksjoner rundt det».

Solveig hadde kun samtale med vedkommende som det var kommet mye rapporter pa fra
avdelingen. Solveig hadde ogsa kontakt med eksterne instanser for radfgring og stegtte. Hun
fikk ogsa veiledning, og tilbed ogsa vedkommende veiledning. Hun hadde planlagt samtalene
i forkant, og blant annet drgftet med arbeidsgiverorganisasjonen sin. Hun var tydelig og
konkret i sine samtaler. Hun tok opp uheldige rapporterte fornold med vedkommende. Hun
hadde noen samtaler farst for a prave a snakke med vedkommende om de rapporterte
forholdene. Samtalene i ettertid var konfronterende, samtidig som hun prgvde a vise

vedkommende forstaelse. Solveig endte opp med a flytte vedkommende pa en ny avdeling.

«... sénn at jeg provde forst 8 komme henne 1 mete, eller hun fikk en tilbakemelding
pa det som hadde veert i avdelingen. Sa fikk hun da fri, sa ble hun sykemeldt, og sa
hadde vi samtale. Konfronterende. Jeg var veldig konfronterende. Sa hadde vi en ny
samtale hvor jeg prgvde a komme henne i mgte med forstaelse, men allikevel at hun
matte flytte pa seg, og sa ingenting. Men det var for at hun ikke ville mer, hun ville
ikke snakke mer med meg da».

Jorunn hadde samtaler med den ene ansatte, to-tre samtaler i lgpet av relativt kort tid. Jorunn
hadde planlagt samtalene ngye og trent konkret pa hva hun skulle si, da vedkommende var
ganske manipulerende i samtalene. Jorunn hadde ogsa fatt veiledning, stette og rad fra
eksterne instanser, og satte i gang tiltak sammen med vedkommende. Hun grudde seg til
samtalene, og «kjente det helt nedi magen», men det var ikke sa farlig som hun hadde trodd.

Det hun skulle si hadde hun farst rollespill pa i veiledningsgruppen.

«... samtalene var kanskje, altsa jeg grudde meg nok mer til de enn de var farlige. Da
jeg farst kom i de samtalene, og klarte, jeg tror nok kunsten var at jeg klarte & bruke
hennes ressurser. At jeg klarte a ikke bruke makten min som leder, for da tror jeg hun
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hadde gatt altsa. Men jeg klarte pa en eller annen mate a fa henne til a veere med a
bestemme hvordan ting skulle skje. Klarte & finne en lgsning sammens.

Positive og negative opplevelser ved egen handtering
Alle informantene hadde noen positive opplevelser av egen handtering. De sa at de var

forngyde med a ha gatt inn i det, og at de hadde last konfliktene. Solrunn meldte at hun hadde
blitt godt kjent med personalgruppen, og fatt vist seg. Jorunn sa hun syntes det var positivt a
ha laert seg «noen forhandlingsteknikker». Samtlige uttrykte at de hadde et ansvar for 4 ta tak i
konflikten pa bakgrunn av arbeidsmiljget. De hadde som leder en aktivitetsplikt, og det var
viktig at de ansatte opplevde at lederen tok tak i problemer som oppstod. Et sitat kan

understatte dette:

«Det jeg valgte a gjare, ta inn til samtaler, er positivt. Fordi at det viser at jeg vagde &
ta ansvar da, og at jeg vagde a se, og ga lgs pa et problem. Det ble et varsel ogsa for de
andre, om at vi ser ting, og at lederne tar ansvar for det som skjer na» (Solveig).

Tre opplevde ogsa noe negativt ved egen handtering. Hilde nevnte at hun skulle ha brukt
mindre tid pa prosessen. Solrunn sa at hun brukte for mye energi. Det gikk ut over egen helse,
og hun skulle bedt om veiledning utenfra. Solveig sa at det negative ved handteringen var at

hun matte «gdelegge for noen». Hun uttrykte:

«... at du ma ga inn i folk pa en sann mate. At det du gjer pa jobb, ikke er bare jobb,
det er jo hele deg. Sann at det innebaerer at man ma gdelegge for noen. Sare et annet
menneske. Jeg vet ikke om jeg kunne veert litt mindre direkte kanskje, kanskje det ble
for mye. Men det er litt vanskelig for meg a si faktisk».

4.2.2 Konfliktstil
Informantene mgtte konfliktene forskjellig, og for de fleste endret dette seg underveis i

konfliktforlgpet. Informantene beskrev at de matte konfliktene gjennom samarbeid,

konfrontasjon, dialog, kommunikasjon, makt, kompromiss og ved a vare lgsningsfokusert.

Solveig pravde a imgtekomme og forsta vedkommende farst, men gikk ikke inn i et
samarbeid. Hun mgtte konflikten pa en konfronterende mate, der makt var en del av det: « ...
sa har jeg kanskije ikke tenkt over at jeg brukte disse to, kanskje de kraftigste og farligste

Mmatene, men... det er et eksempel pé en situasjon der det er nedvendigy.
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Jorunn mette konflikten med dialog, og prgvde a fa til et samarbeid, med en felles lgsning.
Denne maten & mgte konflikten pa opplevde hun fungerte. «Resultatet, ja jeg sa at resultatet

fungerte».

Hilde matte konflikten ved a preve a fa til et samarbeid, og en god kommunikasjon «... men
det var jo samtale, apne samtaler. Det er vel samarbeid og kommunikasjon. Jeg vil nd mene at
det var stor grad av det». Hun opplevde ogsa at de hadde brukt lang tid, og at hun hadde gitt
alle mulighet til 4 uttale seg. Hun matte til slutt bruke sin stillingsmakt til & avslutte prosessen:
«... s ma man jo ogsd tenke at, ja, nd avslutter vi det. N& er det sdnn, ogsd mi vi gjere det vi

skal». Dette er et eksempel pa at maten & mate en konflikt pa ikke er statisk, men dynamisk.

Aslaug mente ogsa at kommunikasjon var viktig. Hun matte mgate konflikten pa flere mater.
Hun pravde a fa til kommunikasjon og kompromiss, men matte ogsa bruke makten sin som

leder. Hun sa det slik:

«Jeg prover a bruke kommunikasjon, den er viktig. Men sa kan jeg jo si at ved a si at
jeg ikke har tenkt at noen av dere skal slutte, ikke sant, da bruker jeg jo makt. Jeg
forteller de jo hva jeg mener om dette her, jeg forteller at fordi du er uenig med det
her, sa betyr det ikke at den ikke skal jobbe her. Dere ma finne en mate a jobbe
sammen pa likevel. Da gir jeg jo dem ogsa beskjed om det jeg forventer de skal
gjare».

Solrunn prgvde a veere lgsningsfokusert. Samtidig var hun klar pa at hun lot dem som styrte,
eller som startet konflikten, fa lov & styre til et sa hgyt niva, at de skjgnte hva det dreide seg
om. «... og nar de skjgnner hva det dreier seg om, da kan du ga inn & preve a gjgre noe med

det. Jeg lot de vel styre det til de skjgnte hva det dreide seg om».

4.2.3 Metode
I tillegg til & handtere konfliktene med samtaler, brukte samtlige elementer fra LGOFT, litt til

og fra. Informantene mente at denne metoden ikke egner seg ved alvorlige konflikter, eller
hvis det er behov for «a grave» i fortiden. De fleste hadde gode erfaringer med metoden.

Falgende sitat kan underbygge dette:

«... litt sdnn til og fra. Det er jo en sann positiv vinkling, ikke sant? Det kan veere en
sann nyttig gvelse pa mange ting. Hvordan skal vi gjere det herifra og videre.
Istedenfor & sitte og krangle om hva vi gjorde i gar. Nyttig. Nar jeg tenker LGFT -
metoden, sa tenker jeg at ved hardbarkede konflikter ikke ville brukt den metoden.
Fordi jeg tenker at det, hvis det er en konflikt som har pagatt over lengre tid, sa tenker
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jeg at det er et eller annet som ma ut, frem, eller ja. Og at det da kan bli litt raskt &
stenge den dgra i forhold til LAOFT-metoden, og bare jobbe videre fremover. Man kan
jo gjere begge deler» (Jorunn).

4.2 .4 Resultat
Hildes konflikt ble omsider lgst, og de ansatte kunne fortsette a jobbe sammen pa et

fungerende niva. Solveigs konflikt ble lgst ved a flytte en person til en annen avdeling.
Aslaugs konflikt ble aldri lgst, «de er der hele tiden mer, eller mindre». Solrunns konflikt ble
lgst da to av tre ansatte som var i teten for konflikten sluttet frivillig. Den siste ble tatt inn i
varmen av personalgruppen. Jorunns konflikt holdt seg pa et levelig niva etter at noen tiltak
ble iverksatt.

4.2.5 Oppsummering
e Lederne kan handtere konflikter slik de selv gnsker.
e Samtlige informanter handterte konflikten ved & gjennomfgare samtaler, samt

elementer fra LAFT-metoden. To informanter fikk ogsa veiledning utenfra. En
informant flyttet vedkommende til en annen avdeling. En informant lagde noen enkle
tiltak med vedkommende i konflikten. To informanter hadde felles mgter og
personalmgter med de ansatte. To informanter hadde planlagt gjennomfgringen av
samtalene pa forhand, den ene av disse blant annet gjennom rollespill i veiledning.

e Alle informantene hadde noen positive opplevelser av egen handtering. De sa at de var
forngyde med a ha tatt ansvar ved & ga inn i det, og at de hadde lgst konfliktene. En av
informantene sa ogsa at hun hadde blitt godt kjent med personalet og fétt vist seg. En
annen informant sa ogsa at hun leerte seg forhandlingsteknikker, og at det var positivt &
gi og ta, og imgtekomme og lage avtaler. Tre informanter opplevde ogsa noe negativt
ved egen handtering. En informant nevnte at hun skulle ha brukt mindre tid pa
prosessen, en annen sa at hun brukte mye energi, det gikk ut over egen helse og at hun
skulle bedt om veiledning utenfra. Den siste sa at det negative ved handteringen var at
hun matte «ta enkeltpersoner» og «sare et annet menneske.

e Informantene mgtte konflikten forskjellig, og dette endret seg underveis i
konfliktforlgpet. Informantene beskrev at de mgtte konflikt gjennom samarbeid,
konfrontasjon, dialog, kommunikasjon, makt, kompromiss og ved & vere

lgsningsfokusert.
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Alle informantene hadde brukt hele eller elementer fra LAFT-metoden, til og fra.
Samtlige mente at denne metoden ikke egner seg ved alvorlige konflikter. De hadde
gode erfaringer ved a bruke metoden.

Tre av konfliktene hadde lgst seg som et resultat av handteringen. To av konfliktene
ble ikke lgst, i den ene er konfliktene der mer eller mindre hele tiden, i den andre

sluttet to ansatte som stod i teten for konflikten, og dermed roet det seg pa avdeling.

53



5. Drafting
Funnene drgftes i lys av empiri og teori fra kapittel 2. Forst vil jeg drgfte hvordan

informantene forstar elementer knyttet til konflikt, deretter hvordan informantene handterte
konfliktene. Til slutt vil jeg se pa sammenhengen mellom hvordan informantene forstod

konflikten, og hvordan de handterte konflikten.

5.1 Forstaelse av konflikt
Funnene viser flere spennende temaer for hvordan informantene forstod konflikt. Temaer som

her vil bli presentert er hvordan informantene forstod begrepet konflikt, arsaker, konfliktens

psykologi, emosjonelle aspekter og stadier av konflikt.

5.1.1 Hvordan forstar ledere begrepet konflikt?
| trdd med litteraturen viser ogsa funnene at informantene har ulik forstaelse knyttet til

begrepet konflikt. Som beskrevet i teorikapittelet (2.2.1) finner vi to retninger, samt en
mellomvariant av a forsta fenomenet konflikt pa. Som teoretisk rammeverk er det mulig a
plassere informantenes forstaelse inn under noen av disse retningene.

Som Putnam (2006) sier, handler det om en uttrykt kamp, og gjensidig avhengighet
mellom to eller flere parter. | trad med dette kan det virke som om informantene er inne pa
noe av det samme.

Alle informantene uttrykte at fenomenet konflikt handler om en uenighet i ulik grad og
spenn. Tre av informantene mente en uenighet der en lgsning eller felles mal er vanskelig a
finne. Denne maten a definere konflikt pa kan samsvare med den ene retningen a se konflikter
pa, der konflikten kjennetegnes ved frustrasjon i forholdet mellom to eller flere parter. En slik
definisjon samsvarer ogsa med Evert van de Vliert sin definisjon som ble beskrevet i kapittel
2.2.1. Ved en slik forstaelse av begrepet vil det til enhver tid finnes sma eller store konflikter i
de fleste relasjoner. Dette er ogsa noe en av informantene understreker, at konflikter er noe
som kommer og gar hele tiden. Det positive kan vere at konfliktene kan holdes pa et lavt
niva, og at det blir tatt tak i fort. Det vil ikke ngdvendigvis bety at konfliktene blir lgst.

Pa den andre siden kan en uenighet eller frustrasjon utvikle seg til noe stort hvis andre
blander seg inn, uten at det har blitt noe stort ut av det. Det er heller ikke sjelden a se i
arbeidslivet at en av partene er frustrert, eller uenig med en annen part, uten at vedkommende

er klar over det selv, og pa den maten kan skjulte konflikter oppsta (Sgrensen og Grimsmo
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2001). Hva skjer da, om lederen blander seg inn? Har man da skapt en konflikt som egentlig
ikke hadde veert ngdvendig, eller til stede i utgangspunktet?

To av informantene forstod konflikt som en uenighet, men som hadde vart over tid, og
der falelser eller grunnleggende verdier er en del av det. En slik mate a forsta og definere
konflikt pa kan samsvare med det Hotvedt (2003) betegner som en prosess, og som han
sammenligner med et sykdomsforlgp. Det kan handle om en uenighet, men felelser og verdier
kan i sterre grad bli en del av det, der det kan utvikle seg over tid. Med en slik forstaelse vil
det veere grunn til & tro at informantene vektlegger at hendelser ma gjenta seg, for a kunne
kalle det en konflikt. Pa bakgrunn av dette kan det synes riktig a plassere deres utsagn
innenfor en slik retning a forsta konflikter pa. En definisjon som kan samsvare med dette er
Skjgrshammers definisjon beskrevet i kapittel 2.2.1. Slik Hotvedt (2003) hevder, at ved en
konflikt sett i lys av et sykdomsforlgp, kan konflikter komme og ga. Pa den ene siden kan det
vaere muligheter for a fa ryddet skikkelig opp, og bli ferdig. Samtidig vet vi at konflikter der
folelser er sterkt involvert, eller grunnleggende verdier star pa spill, kan veere farlige og

vanskelige & rydde opp i.

5.1.2 Hva handlet det egentlig om?
Som beskrevet i kapittel 2.2.2 hevder Einarsen og Pedersen (2009) at arsaken(e) til konflikt

kan bunne i flere forhold, og at det noen ganger kan vaere vanskelig & si noe om de konkrete
arsakene. Samtlige informanter hadde likevel klare tanker om hva de trodde det kunne handle
om.

Som nevnt tidligere skiller Einarsen og Pedersen (2009) mellom to hovedmodeller for
konflikt, og det er naturlig & plassere det informantene har sagt om arsakene til konflikt
innenfor den ene eller den andre modellen.

Tre av informantene var klare pa at arsakene kunne bunne i organisatoriske forhold i
organisasjonen, og dermed faller inn under den strukturelle modellen som er beskrevet i
kapittel 2.2.2. Disse tre informantene fremhevet ogsa mellommenneskelige forhold som arsak
til konfliktene. Det kan tyde pa at dette er konsekvenser av de strukturelle forhold i
organisasjonen, som igjen kan sees pa som et bakteppe for konfliktens utspring. Dette kan
ogsa synes logisk, da informantene jobber ved et sykehjem der ulike fagprofesjoner, kjgnn og
bakgrunn samarbeider om oppgavene. | et slikt yrke er vi avhengige av hverandre for a fa til
et godt samarbeid. Det er heller ikke ukjent at mange gnsker mer ansvar, og gnsket om a bli
sett vil pd denne maten veie tungt. Likesa vet vi at det ofte kan bli uenigheter om hvordan

arbeidet skal utfares, pa bakgrunn av ulike profesjoner og stillingsforhold. Hvis
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organisatoriske forhold ikke fungerer, vil det ikke veere unaturlig at det oppstar uheldige
forhold i relasjoner mellom mennesker. Som Aadland (2011) sier er det viktig at en leder kan
tolke signaler og tendenser pa en saklig mate, og ha evne til a skjgnne de ulike sammensatte
forhold i en organisasjon.

Som beskrevet i kapitel 2.2.2 vil det innenfor den strukturelle modellen veere flere
arsaker til konflikt. Det vanligste er blant annet manglende ledelse og styring, uklarhet om
ansvar og myndighet, og begrensede ressurser som skal fordeles. To av informantene
fremhevet at arsakene kunne ligge pa et ledelsesniva, i den forstand at de ansatte blant annet
hadde hatt mye darlig ledelse, og at det hadde veert forfordeling av goder. En slik innsikt vil
vaere et godt grunnlag for & endre pa strukturen, forhold i organisasjonen, og kulturen.
Samtidig vet vi at det kan vare en utfordring & skulle endre pa en kultur som har grodd seg
fast i veggene.

To informanter beskriver at arsakene til konfliktene kunne handle om det vi finner
innenfor prosessmodellen (se kapittel 2.2.2.). Her beskriver informantene at arsaken til
konflikten stammer fra bakenforliggende mellommenneskelige forhold, og det som spesielt
gar pa personfaktorer. Den ene forteller om en person som ikke falger regler og prosedyrer,
gjer ting slik det passer henne, har gnske om mer makt og kontroll og lignende. | den andre
konflikten er det en person som forsurer arbeidsmiljget, mobber ansatte og er ufin i
avdelingen. Nar forholdene blir tatt opp med vedkommende, gnsker hun ikke & erkjenne seg
forholdene, og er heller ikke begeistret for maten dette blir tatt tak i. Hun kommuniserer
overhodet ikke, og personen er vanskelig a fa til et samarbeid med. I alle konfliktene
fremhevet informantene at det var en eller flere som bidro til at konflikten fikk sitt utspring.
Konfliktene handlet i stor grad om forsuring av arbeidsmiljget, med vekt pa verbale
handlinger. Det kan vere relevant a se dette i lys av sviktende kommunikasjon, manglende
informasjon, uheldige formuleringer og manglende lytting og avklaring. | fglge Einarsen og
Pedersen (2009) er kommunikasjon en kompleks prosess som kan veaere vanskelig, da
kommunikasjon inneholder flere aspekter.

Det vil pa bakgrunn av det forutgaende tyde pa at de fleste av informantene selv legger
vekt pa mellommenneskelige forhold som arsak til konflikt. Selv om tre av disse er inne pa
strukturelle forhold, har de likevel stgrre fokus pa mellommenneskelige forhold som arsak til
konflikt. Dette er heller ikke sjelden a se i arbeidslivet. Hvem vil erkjenne at arsaken til
konflikt ligger pa et ledelses - eller organisasjonsniva?

Pa den andre siden kan det veare vanskelig a se et klart skille mellom arsaker til

konflikt innenfor strukturelle og prosessuelle modeller. Einarsen og Pedersen (2009) hevder at
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det kan vere lettere i ettertid a se at det var flere uheldige kombinasjoner av en rekke forhold
over tid som var arsak til konfliktens opphav, og at det kan vaere vanskelig & konkludere med
hva som er den faktiske kilden til konflikten. Det vil veere naturlig a legge til at innsikt,
kompetanse og erfaring kan veere til hjelp for lettere a kunne gi en mer korrekt forklaring pa

konfliktens arsaker.

5.1.3 Konfliktens psykologi
Pa spagrsmal om hvordan informantene forstod konfliktens psykologi, viser funnene at de er

inne pa mye av det samme. | trad med Hotvedts (2003) teori var de opptatt av at
konfliktfenomenet har en psykologisk side ved seg, som kan handle om at menneskelige
behov blir truet. Dette er lett & kjenne seg igjen i. Hva skjer med medarbeidere som stagnerer,
ikke blir sett, eller trodd pa? Hva med uforutsigbarhet og utrygghet? Sammenlignet med en
familie, har de fleste av oss et gnske om a fale tilhgrighet, trygghet og stabilitet. Hvis viktige
grunnleggende og personlige verdier blir truet, vil vi naturligvis bygge opp et forsvar.

Ved a rgre ved slike elementzre ting hos en person, er det ikke ulogisk at konflikter
kan oppsta, bade i arbeidslivet og pa det private plan. En slik forstaelse var heller ikke ukjent
hos informantene. Deres utsagn kan knyttes opp til det Hotvedt (2003) legger vekt pa. Han
fremhever at vare grunnleggende behov handler om sosial tilhgrighet, trygghet og stabilitet,
og behovet for individuell utfoldelse, selvrespekt og myndighet. Informantene mente at hvis
disse tingene opplevdes som truet, kunne det oppsta konflikt. Tre av informantene var klare
pa at verdier var sentrale i sa mate. To av informantene var spesielt opptatt av behovet for a
fole en tilhgrighet og & bli sett, «hvis det skurrer sa har vi det ikke godt». En av informantene
mente at det «kunne handle om makt». Et slikt utsagn kan bety sa mangt. Hvorfor har vi
behov for makt? Kan det likevel handle om mangel pa tilhgrighet, det a bli sett og verdsatt?
Kan det veere grunnleggende verdier som ikke har blitt satt pris pa, eller mangel pa
myndighet? Som en overordnet paraply kan funnene tyde pa at mye handler om selvrespekt.
Hvis noe av dette blir truet, kan det veere kime til konflikt (Hotvedt 2003).

5.1.4 Emosjonelle aspekter
Som funnene viser var det sveert alvorlige reaksjoner i forbindelse med konfliktene som

informantene refererte til. Informantene beskrev i stor grad sare falelser og sinne. Dette er i
trad med litteraturen, og som igjen kan ga tilbake til en reaksjon pa at grunnleggende
menneskelige behov blir krenket (Hotvedt 2003). At slike falelsesmessige reaksjoner er
ubehagelige, kan ha sin naturlige forklaring (Guerrero og La Valley 2006).
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Falelser som informantene beskriver er ogsa i trad med de vanligste falelsene som ofte
kommer til syne i konflikter (Skjershammer 2002).

Tre informanter beskrev hva som skjedde i dem da konflikten stod pa. Disse tre var
preget av sare falelser, som redsel. En av dem beskrev redsel knyttet til & gdelegge et annet
menneskes liv, og den andre beskrev at hun ble urolig og redd. Slike reaksjoner kan tyde pa at
lederne tar saken pa alvor, at de tenker gjennom hvilke konsekvenser deres handtering kan fa.
Det kan ogsa tyde pa at de reflekterer over situasjonen og at det de skal gjare er
gjennomtenkt.

Pa den andre siden kan en slik redsel ogsa handle om usikkerhet pa egen rolle, eller
tanker om hvordan de involverte parter skal takle en leders handtering av situasjonen. En av
disse tre beskrev ogsa at hun ble «kjempesint». Hun «gjemte seg» pa kontoret innimellom da
hun ikke orket & ga ut @ mate «dem». Kan det tenkes at hun gnsket & gjemme seg, for a
forsvare seg selv, og for & «skjule» sinnet for sine ansatte? Det snakkes mye om
profesjonalitet knyttet til arbeidslivet, og ikke minst i forhold til lederrollen, og pa bakgrunn
av dette kunne hun ha behov for & dekke over sinnet sitt pa den maten. P& den andre siden kan
det tenkes at hun gjemte seg pa grunn av redsel, og dermed gnsket & «stenge seg inne».

To informanter nevnte ikke at de var emosjonelt pavirket. Kan det tenkes at de har
veert det likevel, at de verner om seg selv, eller at det er nedverdigende a snakke om? Kan det
oppleves som svakt & erkjenne at man pa en eller annen mate er fglelsesmessig involvert? Pa
den andre siden kan det veere at de ikke opplevde konfliktene alvorlig, eller gnsket a
innrgmme at det som stod pa spill var alvorlig. Det er disse to informantene som gjennom
hele datamaterialet synes a ha konfliktene noe pa avstand.

Informantene snakket alle om sare fglelser og sinne hos de ansatte. Det gar likevel
igjen at sinnet er det som hyppigst blir beskrevet. Det kan ogsa se ut som om sinne har en
glidende overgang til & bli sare fglelser. Som Glasl (1999) sier, kan falelser endre seg
underveis. Felles for konfliktene informantene snakket om, var at de hadde vart over lengre
tid, samt at det var mange parter involvert. En av informantene sa at konflikten hele tiden
kommer og gar. Kan dette handle om usikkerhet og mistillit? At de ansatte innerst inne er sa
lei av at det er slik, at de pa en mate blir litt kalde og ikke tenker rasjonelt? | trad med
litteraturen vil partene etter en tid gradvis miste sympati for hverandre. De vil pa denne maten
isolere seg folelsesmessig fra hverandre, og bare vaere opptatt av seg selv. Om lederne er klar
over dette, kan de jobbe for at man skal kunne involvere hverandre fglelsesmessig, og
samtidig vise sympati overfor den andre parten. Kanskje de involverte partene lettere kan

legge lokk pa konflikten, slik at det ikke er det samme som kommer opp hver gang?
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Falelsene som oppstod beskrives av informantene som meget alvorlige. En av
informantene sa at hun ble syk av det. Samtidig var hun sveert involvert, og skulle sta pa helt
ut «... det gav meg en ny folelse, som er sinne og forbannelse. At dette skal jeg ikke tape»
(Solrunn). Et tankekors vil naturligvis veere om man da er sa sterkt involvert, at virkeligheten
forenkles og at det truende og farlige kommer i fokus, blir forsterket og forstarret (Ekeland
2011). Pa samme mate kan man stille spgrsmal om hennes emosjonelle reaksjoner var
bevisste eller ubevisste (Glasg 2010).

En annen informant forteller at fglelsene hos en av de ansatte utlgste en depresjon og
en kraftig «forringelse av livet sitt noen maneder». En slik kraftig reaksjon kan oppleves svaert
dramatisk. Dette viser at fglelser har en enorm styrke, og hvor alvorlig en konflikt kan utvikle

seg.

Fordeler og ulemper
Som funnene viser har informantene forstaelse for de positive sidene ved falelser i konflikt.

Svarene informantene gav, kan knyttes opp til det Skjgrshammer (2002) sier om at folelser i
konflikt kan synes a ha to innflytelser pa konflikten; utforming av erkjennelse og motiverende
krefter. Informantene uttrykte at fglelser kan veere en styrke hvis det bergrer oss, det er trygt,
en varsellampe om at noe er galt, vi blir mer forsiktige, og at man far ut sinne. Slike utsagn
stemmer ogsa overens med Hotvedt (2003) sin teori om at mange kan oppleve falelser som
utfordrende og interessante, og at man i slike situasjoner virkelig far brukt seg. Det kan skje
noe, og problemer kan bli lgst pd en grunnleggende mate.

Likt for alle konfliktene informantene beskrev var at det var sterke krefter i sving, og
uten tvil bidro falelsene til at det skjedde noe. Likevel kan noen av funnene tyde pa at
felelsene muligens var for sterke, slik at de ikke var under kontroll. Kan faglelser veere positivt
bare hvis konflikten lgses, eller hvis lederen har kontroll pa situasjonen?

Som Glasg (2010) fremhever er en viktig lederkompetanse emosjonell kunnskap og
hensiktsmessig anvendelse av dette. Det vil da kunne fa betydning for utviklingen og
pavirkningen av emosjonelle reaksjoner.

Det kan tenkes at falelser til en viss grad kan bidra til noe positivt. For noen i dette
datamaterialet kan det se ut som om falelsene hadde tatt overhand, og vunnet over fornuften.
Da falelser er en naturlig del av mennesket, og av menneskets reaksjonsmgnster, er falelser i
en konflikt ikke til 4 unnga. Likevel kan det vere en balansegang, og av betydning for
hvordan konflikten blir handtert. Hvis falelsene blir sa sterke at noen har «behov for 4 ta

hevn», som en av informantene sa, kan ogsa konflikten eskalere pa en uheldig mate.
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Flere av informantene mente at sterke fglelser som sinne kan bidra til at konfliktene
eskalerer, og at man kan bli urealistisk og usaklig. Dette stemmer ogsa overens med teorien pa
omradet. Som beskrevet i kapittel 2.2.4 kan de negative konsekvensene forverre forholdet
mellom partene, og ofte fare til opptrapping av konflikten. Ut i fra funnene tyder det ikke pa
at sinne i denne sammenheng hadde gatt over til & bli usunt, eller gdeleggende og sykelig
(Lystad 2006). For & unnga at det skjer, kan kunsten veere at lederen ma vere observant, og
klar til & ta tak i konflikten fgr det utvikler seg.

Pa den andre siden kan det bli et problem om lederen selv er for sterkt falelsesmessig
involvert. De fleste personer har kjent pa hva sinnet kan gjere med bade var vurdering og
handlingsevne, og det kan veere lettere a lgse vanskelige saker pa et lavere niva, der sinnet har
fatt lagt seg, og partene kan vare rasjonelle. Der sinnet kan gi det ngdvendige alvoret til

vanskelige situasjoner, papeker Hotvedt (2003) at det kan veere noe positivt ved dette.

5.1.5 Stadier av konflikt
Som teoretisk rammeverk vil det veere naturlig & knytte funnene om stadier av konflikt til

Glasl's trappetrinnsmodell (se kapittel 2.2.5) Dette kan gi et tydeligere bilde pa hvordan de
ulike tenker om konflikt. Dette kan ses pa som veiledende, da alvorlighetsgrad og intensitet i
konflikter kan veere dynamiske.

Da informantene skulle beskrive hvilket niva de opplevde konflikten pa, hadde de
fokus pa om konflikten var handterlig eller ikke, og at de kunne snakke sammen hele veien.
De mente ogsa at konflikten var alvorlig. Det viser seg likevel at det kun er tre av fem
konflikter som ble lgst, og det er underlig at to av informantene selv mener at konflikten er
lgst. Pa bakgrunn av informantenes utsagn, spesielt om det som handler om falelser, og det
som synes a vere konfliktens arsak, velger jeg a plassere tre av dem inn under trinn 1-3 i
trappetrinnsmodellen. | konfliktene til Hilde og Jorunn kunne vi se at de hele veien kunne
snakke sammen. Aslaug sa at konfliktene var pa et lavt niva, da hun oppdaget det fort. Det er
grunn til & tro at hun selv hadde plassert seg pa niva 1. Hun har ogsa tidligere sagt at det ofte
er konflikter pa hennes avdeling, at de kommer og gar. Pa trinn 1 kan vi som tidligere se, at
her handler det om en begynnende frustrasjon over en annen part. Funnene i datamaterialet
tilsier ogsa at konfliktene disse informantene beskriver, handler om en frustrasjon der de
involverte parter ikke er helt apne med hverandre. Det gar videre til at partene far en tape-
vinne innstilling og gjar seg klare til a kjempe for sine egne saker.

Funnene viser at konflikten Solveig beskrev var pa et hgyere niva, og hun forstod det

slik at den ansatte var sterkere involvert enn henne. Det er naturlig a plassere konflikten pa
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trinn 4-5 i modellen (se kapittel 2.2.5.). Solveig har uttalt at den ansatte pa et visst punkt ikke
snakket med henne, og at hun matte sgke stette og veiledning utenfra. Det tyder pa at
konflikten for den ansatte nok ogsa har veert pa et hgyere niva enn 4-5, da konflikten utviklet
seg til at de overhodet ikke snakket sammen.

Det er ogsa naturlig a plassere konflikten hos Solrunn pa niva 4 og kanskje enda
hayere. Hun beskriver meget sterke reaksjoner gjennom datamaterialet, som gjer at jeg gnsker
a plassere «henne» pa dette trinnet. Hun er ogsa den som beskriver sterke reaksjoner hos seg
selv, og «at hun matte gjemme seg». Dette kan si noe om at hun ikke klarer a skille person og
sak, noe som er et viktig skille i konfliktforlgpet (Glasl 1999).
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5.2 Konflikthandtering
Vi skal na se pa hvordan informantene handterte konfliktene, samt erfaringer de ulike har

hastet gjennom handteringen.

5.2.1 Opp til den enkelte
Funnene viser at det ikke finnes en kjent konflikthandteringsveileder, eller system for

handtering av konflikter i organisasjonen. Samtlige la vekt pa at det var opp til hver enkelt
leder hvordan de gnsket a handtere konflikten. Einarsen og Pedersen (2009) sier at ens egen
personlige egnethet og klokskap er det viktigste i handtering av konflikter, og at erfaringer er
det beste verktgyet til syvende og sist. Samtidig kan det vere klokt & benytte seg av de ulike
teknikker og metoder som finnes, men de ma da brukes pa riktig mate, og i sammenheng med
at konflikter er ulike, og utvikler seg forskjellig.

At informantene har fokus pa at hver enkelt kan gjere som de vil, kan likevel ha noen
uheldige utfall. En god eller darlig handtering vil da baseres pa personlig egnethet, og hvor
mye den enkelte har erfaring og kompetanse pa omradet.

Dette kan fa store konsekvenser i tilfeller der ledere har lite, eller ingen erfaring og
kompetanse pa omradet. En felles konflikthandteringsveileder kunne bidratt til & sette ting i
system, samt at bade ansatte og ledere muligens kunne fglt en trygghet om at konflikten blir
tatt tak i pa en systematisk og ryddig mate. At det ikke er en felles veileder i organisasjonen
som er kjent, kan skape usikkerhet i hele organisasjonen, samt at handteringen kan bli noe
tilfeldig. Ved a ha en felles konflikthandteringsveileder vil det likevel veere rom for & bruke
egen klokskap, kompetanse, og tidligere erfaring ved handtering av konflikter. Fra tidligere
forskning kan det se ut som om et slikt system for handtering av konflikter er positivt. |
Skjgrshammers doktorgradsavhandling i norske sykehus, kan vi nettopp se at dette har
positive utfall (Skjgrshammer 2002).

Det er naturlig & tenke at organisasjonen i sin helhet primzrt har et ansvar for dette, da
det er flere ledd i systemet som bgr samarbeide om slike oppgaver, og ikke minst tiltak som
bidrar til & gke kvaliteten pa alle funksjoner organisasjonen har ansvar for. Selv om en leder
har et serlig ansvar for handtering og ikke minst arbeidsmiljget, vil organisasjonens rammer

for ledelse spille inn i s& mate (se kapitel 2.3.1).
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5.2.2 Hvordan handterer ledere konflikter
Som beskrevet i kapittel 2.3.3 finner vi to tilneerminger for handtering av konflikter. Som

teoretisk rammeverk er det mulig & plassere informantenes handtering innenfor den ene eller
den andre tilnaermingen.

Fire informanter hadde i utgangspunktet en prosesstilneerming i handteringen. De
forholdt seg til konfliktens innhold ved & gjennomfare samtaler og personalmgter. De hadde
bade enesamtaler og fellessamtaler med personalgruppen. | samtalene var de i mer eller
mindre grad opptatt av & lytte til, og hare partenes historie eller oppfatning. De hadde fokus
pa forstaelse og a gi falelsene plass. De fokuserte pa partenes frustrasjon, konseptualisering,
atferd og interaksjon, som beskrevet i kapittel 2.3.3. Dette kan vaere en meget gunstig
tilnzerming nar faglelsene som ble beskrevet var alvorlige. Samtidig er det ingen som sier noe
spesifikt om hvordan de jobber med falelsene, eller om de aktivt jobber med dem.

Da noen av informantene beskrev darlig kommunikasjon mellom partene, kunne det
veert mer fokus pa dialog? Pa den maten ma partene vise hverandre respekt, og jobbe for en
starre avklaring mellom de involverte (se kapittel 2.3.5). Kan det tenkes at utfallet av
konfliktene kunne vart annerledes om de hadde hatt enda mer fokus pa dialog? Kunne det
vaere mer vekt pa maten man snakker sammen pa, som igjen kan gke sjansen for a forsta den
andres subjektivitet? A fa til god dialog er ikke alltid mulig, men et mal kan vare & jobbe med
forutsetningene for dialog. Til en viss grad kan det synes som om en av informantene har
pravd dette. Ved a innkalle alle til samtaler, hver for seg, fikk hun mulighet til & skape en
arena, der ingen ble hengt ut. Dette kan bidra til & skape tillit og trygge rammer, slik at ingen
taper ansikt.

Darlig kommunikasjon partene seg i mellom kan skape vanskeligheter i relasjoner
mellom mennesker, opptrapping av konflikt og ved en eventuell handtering av konflikten. |
trad med konfliktutviklingstrappen (kapitel 2.2.5) endrer kommunikasjonsformen seg mellom
partene allerede pa trinn 2. Som Einarsen og Pedersen (2009) legger vekt pa, er det viktig at
en leder kan gjenopprette og skape god kommunikasjon. Funnene kan tilsi at lederne har hatt
noe fokus pa dette, ved & gjennomfare mange samtaler. Hvor mye de har hatt fokus pa a skape
god kommunikasjon, er heller usikkert, men samtlige med unntak av en, la vekt pa at de hele
tiden kunne snakke sammen. Det betyr likevel ikke at kommunikasjonen er god, eller darlig.

Teorien pa omradet (kapittel 2.3.5) sier at en mgteplan kan vere vesentlig, slik at de
ulike partene pa den maten kan mgte forberedt til samtalene. Det var ingen av informantene
som nevnte en slik mgteplan, men det kan se ut som at en del av samtalene ble tilfeldig og

ikke ngye planlagt.
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Pa den andre siden fortalte to informanter at innholdet i noen av samtalene var ngye
planlagt pa forhand. For eksempel fortalte den ene at hun hadde gvd pa hva hun skulle si,
giennom rollespill i veiledning. Dette tyder pa at hun var opptatt av a veere forberedt og planla
innholdet i samtalene ngye. Likt for de gvrige informantene er at det kan se ut som at de gikk
inn i disse samtalene ganske tilfeldig.

Som undersgkelsen til Sortland og Einarsen (2009) bekrefter, kan vi se at
kommunikasjon er et komplekst omrade, der mennesker sliter med & kommunisere pa en slik
mate at det blir saklig. Med dette for gyet er det desto viktigere at lederen jobber for & oppna
en god plattform for en begynnende dialog.

Tre informanter hadde ogsa en strukturell tilneerming. To av disse hadde ferst en
prosesstilneerming i handteringen. Hilde brukte mye tid pa a gi de ansatte tid til & akseptere
endringen som skulle skje, lot falelsene fa plass og forholdt seg til innholdet i konflikten. Pa
et senere tidspunkt matte hun fokusere annerledes da dette hadde tatt mye tid, samt at
beboerne ble glemt. Hun valgte a ikke forholde seg til konfliktens innhold lengre, men
fokuserte pa en administrativ tilneerming, der regler og prosedyrer ble lagt vekt pa, som at
fokuset skulle veere pa beboerne, og pa malsettingen i organisasjonen.

Solveig hadde ogsa til en viss grad ferst og fremst en prosesstilneerming i
handteringen, da hun i utgangspunktet forholdt seg til konfliktens innhold. Hun pragvde a
forsta og snakke med vedkommende, noe som syntes vanskelig a fa til. Etter en stund matte
hun handtere konflikten gjennom en strukturell tilneerming. Hun endte opp med a flytte
vedkommende over til en annen avdeling.

Dette er eksempler pa at en og samme tilnaeerming, eller metode for handtering ikke er
mulig.

Den siste informanten, Jorunn hadde kun en strukturell tilnaerming i handteringen.
Hun forholdt seg ikke til konfliktens innhold, eller til selve dynamikken i konflikten. Jorunn
valgte a fokusere pa atferdsmessige posisjoner (se kapittel 2.3.3), som dreide seg om
vedkommendes holdningsmessige atferd i forhold til blant annet regler og prosedyrer.

Sammen ble de enige om tiltak som kunne fungere for begge parter.

5.2.3 Den ngdvendige samtalen
For to av informantene gikk det sa langt, at de matte kalle inn til samtale med den ene parten,

for & sette i verk noen konkrete tiltak. Dette var personer som stod i bresjen for konfliktens

opphav. Den ene hadde bestemt seg for at hun matte overflytte vedkommende til en annen
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avdeling. Hun hadde forberedt seg godt, og hadde stette fra arbeidsgiverorganisasjonen pa sin
avgjerelse. Tross dette visste hun at det var sterke negative falelser involvert. Tidligere hadde
vedkommende ogsa blitt konfrontert med negativ atferd og holdninger i miljget, noe som ikke
hadde endret seg i etterkant. Dette kunne vi ogsa lese i kapittel 2.3.6, at en leder er pliktig til,
og bar gjennomfare slike samtaler. Denne lederen virket a veere trygg i sin avgjerelse, og tok
tak i situasjonen ganske kjapt. Som teorien papeker bgr lederen jobbe hardt for at «den
ngdvendige» samtalen skal finne sted. Denne informanten fortalte om redsel for & «sare et
annet menneske», men at hun heller ikke kunne la vedkommende «ga i den tro at alt var brax.
Dette viser at lederen tok ansvar, og ga en tilbakemelding som muligens da var ngdvendig.

| det andre tilfellet matte lederen konkret sette i gang tiltak for at situasjonen skulle
bedre seg. Det var denne informanten som planla alt i forkant gjennom rollespill. Hun kjente
at hun matte gjere noe med situasjonen. Hun var opptatt av at de skulle finne lgsninger
sammen, og ikke bruke makten sin. Hun var apen om at hun klarte a bruke ressursene til
vedkommende, uten at hun opptradte pa en manipulerende mate. I trad med Bang og
Lindholm's teori (i falge Einarsen og Pedersen 2009) om at mange ledere er engstelige for
hvordan gmfintlige forhold skal legges fram, stemmer dette overens med denne informantens
opplevelse. Hun kjente «det helt nedi magen», og var apen for at hun vegret seg for samtalen.
Samtidig beskriver hun at det ikke var sa farlig som hun hadde trodd. Det kan tyde pa at
strukturen i samtalen var viktig for en vellykket samtale (ibid). Hadde ikke lederne
gjennomfart disse samtalene, kunne problemene ha blitt verre, og det kunne skapt starre
vanskeligheter for avdelingen for gvrig (Teennes 1996).

5.2.4 Hvordan mater ledere konflikter?
Hvordan lederne valgte & mate konflikten, er ikke statisk. Funnene viser at dette er dynamisk,

og at atferden kan endre seg i lgpet av konfliktforlgpet. Dette gjenkjenner vi i litteraturen pa
omradet (kapittel 2.3.5). En konflikt er dynamisk, og det er da naturlig at den som handterer
konflikten ogsa ma tilpasse seg situasjonen. Det betyr at den beste maten & mgte konflikten
pa, kan endre seg underveis i forlgpet. Dette indikerer funnene ogsa, men det kan tyde pa at
informantene ikke alltid var bevisste pa hvordan de mgtte konflikten. Dette kan tyde pa at vi
handler ut ifra det vi tror er formalstjenlig der og da, men at en best mulig handtering vil vere
a tenke over, og vaere Klar over hvordan vi mgter konflikten. En av informantene sa ogsa at
hun kanskje ikke hadde tenkt over at hun brukte de farligste og kraftigste matene, som makt,

men hun mente at det var en situasjon der det var ngdvendig. Dette gikk ogsa utover
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tillitsforholdet til vedkommende. Der det er ngdvendig kan ogsa denne maten a mgate
konflikten pa vaere positivt. Det kan tenkes at unngaelse i en slik situasjon ville skapt stgrre
problemer for alle parter. I tidligere samtaler hadde denne lederen prgvd & imgtekomme
vedkommende, samt vise forstaelse, noe som ikke fungerte. Det gikk da over til en mer
konfronterende mate & mgte konflikten pa, da vedkommende ikke var mottakelig for verken
samarbeid eller endring av situasjonen. Dette eksempelet viser at en og samme
konflikthandteringsstil ikke er tjenlig i alle situasjoner.

De gvrige informantene mgtte konflikten i utgangspunktet ved a preve et samarbeid.
Det var bare en av informantene som kun mgtte konflikten ved & preve et samarbeid, i
samtaler med vedkommende. Denne informanten var ogsa den som beskrev hvorfor hun
valgte & gjere det, og det kan tyde pa at hun hadde gjort en analyse av de mange faktorer som
pavirker valg av strategi (kapitel 2.3.5). | denne sammenheng kan det tyde pa at denne maten
a mete konflikten pa fungerte, noe informanten ogsa bekreftet. Denne informanten beskrev
ogsa at hun ikke tok tak i konflikten fer etter et halvt ar, og at hun vegret seg for 4 ga inn i det.
Det kan dermed tyde pa at en av hennes strategier ogsa var unngaelse. Hun nevnte selv at hun
gnsket & fa en oversikt over situasjonen fer hun tok tak i det. Sjelden fgrer unngaelse til at
konflikter demper seg, eller blir borte, men samtidig sier litteraturen (kapittel 2.3.5) at det
handler om timing, og at de riktige tingene skal gjares til riktig tidspunkt. Unngaelse i dette
tilfellet kan ha hatt to hensikter. Det ene er at hun vegret seg for 4 ta tak i situasjonen, og det
andre er at hun gnsket & skaffe seg en god nok oversikt over situasjonen far hun gjorde noe.
Denne informanten beskriver ogsa at hun nettopp var begynt i jobben, og fikk konflikten i
fanget fra dag en. Dette kan ogsa veere en naturlig forklaring pa hennes mate & mgte
konflikten pa.

Felles for de gvrige informantene er at maten de mette konflikten pa, falt noe tilfeldig.
De prevde samarbeid i utgangspunktet, men for to av dem matte de bruke makt underveis,
eller i samtalene. Den ene matte bestemme at «nok var nok», og den andre matte konfrontere
sine ansatte, og fortelle at de matte finne en mate a samarbeide pa. For den ene ble makt brukt
for & preve a lgse konflikten, og partene fikk pa denne maten ikke lengre innflytelse pa
situasjonen. Denne lederen sa ogsa at tiden de hadde brukt pa situasjonen var lang, og at hun
bare matte skjare igjennom og legge saken ded. Dette kan ga utover tillitsforholdet til de
ansatte, samtidig er det i noen situasjoner ngdvendig a legge lokk pa noe som er bestemt, og
som har pagatt over lang tid. Det vil likevel veere et spgrsmal om kompromiss hadde veert mer
egnet i en slik situasjon. Her var det mye pa spill i forhold til endringen som skulle skije, og

flere av de ansatte falte seg truet av at hjelpepleierstillinger skulle omgjeres til
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sykepleierstillinger. Burde denne lederen ha beroliget dem mer? Berolige dem om at de ikke
skulle miste det de hadde? Samtidig er dette ogsa en av konfliktene som lgste seg, og det kan

tyde pa at det var noe riktig i hennes mate @ mgte konflikten pa.

5.2.5 Kjennskap til lover og regler
En trygghet for ledere, og ikke minst for ansatte, er a ha regelverket «i ryggen». Dette kan for

begge parter bidra til at arbeidsmiljget og konflikter kan fa en god og saklig behandling.
Uansett hvordan ledere handterer konflikter, er det viktig at de setter seg inn i lovverket.
Arbeidsgivers styringsrett og omsorgsplikt har i denne studien veert relevant for samtlige av
informantene. De fleste informantene la vekt pa at de som ledere har et ansvar for
arbeidsmiljget, og ikke minst a ta tak i de konflikter og situasjoner som oppstar, og som kan
veere truende for arbeidsmiljget og de ansatte. Samtlige av lederne tok et grep enten i lys av
effektivitetshensyn eller trivselshensyn. Dette kan tyde pa at de er opptatt av om konflikten
utlgser en aktivitetsplikt etter arbeidsmiljgloven 8§ 4-1.

Som teorien beskriver i kapittel 2.3.4 kan forklaringen til handteringen da ligge til
regelverket, og lederen kan konsentrere seg om at ikke flere enn ngdvendig blir involvert. Et
slikt fokus kan bidra til at konflikten ikke opptrappes ungdig (Einarsen og Pedersen 2009).
Selv om samtlige ledere hadde fokus pé gjeldende lover — og regelverk, kan et tankekors i
denne sammenheng veere om noen av lederne involverte for mange parter. Tre av
informantene var opptatt av bade enesamtale, fellessamtaler og fellesmater. Likevel sier de
noe om at det er alt fra en til tre personer som star i teten for konflikten. Kan det tenkes at
disse konfliktene kunne ha holdt seg pa et lavere niva, om lederne hadde hatt mest fokus pa de
partene som bidro til at konflikten fant sted? Samtidig viser ogsa dette at lederne er apne med
sine ansatte om at det er en konflikt, og at det blir tatt tak i.

Som kjent for alle saker og aktiviteter som skjer pa et arbeidssted er dokumentasjon
svart viktig. Dette gjelder ogsa for konflikter. Skulle det oppsta en sak i ettertid, kan man ga
tilbake til det som er loggfert, slik at man har en ryddig, og saklig dokumentasjon pa
prosessen av handteringen. Som Einarsen og Pedersen (2009) sier, starter ikke en formell og
juridisk konflikthandtering fer ved ferste dokumentasjon. Det slar meg at ingen av
informantene har nevnt noe om dette. Det kunne for eksempel fatt falger i ettertid, for
eksempel Solveig som valgte a flytte en ansatt over pa en annen avdeling. Hun kunne
muligens da risikert og statt svakere ved sin beslutning ved a ikke ha dokumentasjon pa

prosessen.
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5.2.6 LAFT —som konflikthandteringsmetode
Informantene hadde erfaring med & bruke L@FT-metoden (kapittel 2.3.7) i handteringen. De

fleste mente de hadde brukt den litt til og fra. Denne metoden kan vare gunstig & bruke for a
se lgsninger, og for & se framover og ikke bakover. Det kan se ut som om informantene
vekslet med a bruke den, samtidig som det i perioder i konfliktforlgpet syntes vanskelig a
benytte seg av metoden. Dette understreker ogsa informantene, at «ved hardbarkede
konflikter» kan en slik metode vaere ugunstig. Det hevdes at denne metoden kan veere for
snever, og at den kan funke i noen konflikter, de minst alvorlige. Dens hovedfokus pa
fremtidige lasninger og ikke grave i det vide og det brede, kan oppleves som en lettvint mate
a handtere konflikten pa. Tross denne innstillingen, vises det til meget gode resultater ved a
benytte seg av en slik metode (kapittel 2.3.7).

Ut i fra funnene kan det se ut som om en av informantene (Hilde) har fokus pa nettopp
dette. Det gikk til et visst punkt der hun gnsket a ha fokus pa malsetting, samt det positive ved
endringen som skulle skje.

Funnene viser at det i de fleste konfliktene er sterke fglelser i sving, samt forhold i
avdelingen som muligens ligger langt tilbake i tid. Et slikt perspektiv kan tilsi at det nettopp er
behov for a se seg tilbake, og grave opp gammel grums som sitter i veggene. Det kan se ut
som om informantene i liten grad er opptatt av dette. Langslet (2005) mener at det noen
ganger er behov for a gjgre nettopp det. Da vil L&FT- veere en ugunstig metode a bruke. Som
tidligere nevnt er konflikter dynamiske, og man kan endre maten a mgte konflikten pa. Det vil
ogsa her veere naturlig a tenke at L@FT-metoden gjennom konfliktforlgpet kan bidra til &
finne lgsninger. Som vi har sett i noen av konfliktene i denne studien, har det vaert
omplassering og enkeltpersoner som har sluttet. LAFT kan i slike situasjoner bidra til at
partene ser saken klarere, og bidra til nyttige avklaringer (kapittel 2.3.7). Ut i fra funnene ser
det ikke ut som om lederne har brukt metoden pa denne maten. Kunne en slik mate a gripe fatt

i det pa, fatt en mer positiv avslutning av konflikten?
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5.3 Sammenheng mellom forstaelse av konflikt og handtering av konflikt
Funnene viser at samtlige tok tak i konflikten pa en eller annen mate. Det er flere interessante

funn som gjer at det er mulig & se pa sammenhengen mellom hvordan de har forstatt og
opplevd konflikter, og hvordan de handterte dette. Det vil dermed i dette kapittelet foreligge

enkelte temaer som det synes viktig & se na@rmere pa.

5.3.1 Tilnzerming(er) i handteringen av konfliktene
Funnene viser at informantene mente at arsakene til konfliktene var sammensatt. Tre trodde at

det var strukturelle forhold som var bakteppe til konflikten, og at dette til syvende og sist
skapte uheldige forhold i organisasjonen. Det kan pa den maten se ut som om informantene la
vekt pa at det var mellommenneskelige forhold som var arsaken til konfliktene. En slik
forstaelse samsvarer ogsa med teorien pa omradet, der de strukturelle forhold danner bakteppe
for menneskets samhandling pa arbeidsplassen (kapittel 2.2.2). To informanter trodde det var
bakenforliggende mellommenneskelige forhold, som personfaktorer som kunne vere arsaken
til konfliktene.

Som drgftet i kapittel 5.2.2 hadde fire i utgangspunktet en prosesstilnaerming i
handteringen. Dette kan synes logisk, da flere beskriver sterke falelser i konflikten. Det vil
som kjent fra teorien i kapittel 2.3.3 ofte vare starre sjanse for 8 komme til bunns i hva som
bergrer seg hos den enkelte.

Pa den andre siden kan det tenkes at uheldige organisatoriske forhold bar rokkes ved
farst, for det er mulig a fa til en god handtering gjennom prosesstilnerming. Samtlige
konflikter som informantene beskrev hadde pagatt over lengre tid. Et sparsmal vil veere om
det i noen av disse konfliktene likevel burde ha veert mer fokus pa en strukturell tilnserming,
der de hadde sett pa strukturelle forhold i organisasjonen? Hva som er den mest gunstige
tilnermingen ma samsvare med et helhetsinntrykk av situasjonen. I noen tilfeller kan en
kombinasjon av prosess og strukturell tilnaerming ogsa vere av betydning.

Det er kun tre av informantene som beskriver en varig lgsning pa konflikten. To av
disse hadde farst og fremst handtert konfliktene gjennom en prosesstilnaerming, og deretter
gjennom en strukturell tilneerming. Den siste hadde kun handtert konflikten ved en strukturell
tilnerming. Alle informantene mente selv at de hadde lgst konflikten. Det er overraskende at
to av dem (Solrunn og Aslaug) er i den tro at de handterte konflikten, slik at den ble lgst. | den
ene konflikten var det to av de sterkeste som stod i teten av konflikten, som frivillig sluttet pa
grunn av ny jobb. I den andre konflikten beskrev informanten at konflikten er der mer eller
mindre hele tiden. Det kan pa den maten tyde pa at ingen av disse to konfliktene hadde lgst
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seg pa grunn av en god nok handtering. Det ma imidlertid nevnes at noen konflikter er
vanskelig & lgse, men det er viktig at konflikten da handteres, slik at den holdes pa et akseptert
niva. Noen ganger er det eneste riktige a lgse konflikten ved en eventuell oppsigelse, eller
overflytting, men at det fremfor alt burde veert prgvd andre muligheter forst.

Aslaug beskrev at hun handterte konflikten i form av samtaler. Her var hun opptatt av
«hva det var», og hgrte pa historien til partene. | etterkant samlet hun partene, slik at de kunne
hgre pa hverandre og si sin mening. Hun inntok en form for meklingsrolle, der hun var opptatt
av a finne lgsninger, eller korrigere den ene eller den andre parten ved behov. Da Aslaug
beskrev at mye av arsaken kunne stamme fra strukturelle forhold i organisasjonen som har
utviklet seg fra langt tilbake i tid, er det overraskende at hun ikke har hatt fokus pa nettopp
dette. De mellommenneskelige prosessuelle forhold i organisasjonen har fatt utvikle seg over
tid, pa bakgrunn av posisjoner, fordeling av goder og lignende. Det kunne ogsa veert
betydningsfullt & jobbe mer med emosjonelle aspekter enn det hun beskrev at hun gjorde. Det
er grunn til a tro at handteringen i denne sammenheng bar preg av tilfeldigheter, og av a veere
litt overfladisk, og at en prosesstilnaerming ikke var optimal. Hadde en strukturell tilnerming i
dette tilfellet veert bedre pa sikt? Hadde det veert mulig a tilnaerme seg konflikten prosessuelt
etter & ha sett pa de forhold i organisasjonen som skaper konflikter? Det er sterke
personligheter som blir beskrevet i denne konflikten.

Den andre informanten (Solrunn) beskrev ogsa at hun for det meste handterte
konflikten med samtaler, der hun var opptatt av a hgre hvordan de ansatte opplevde
konflikten, og alle fikk mulighet til & si noe. Hun valgte & ha samtaler med en og en, for & ikke
henge ut noen, og gav de ansatte mulighet til & si noe ogsa om hvordan de opplevde henne
som leder. Hun fglte hun fikk en del ut av samtalene som hun kunne bruke i personalmgtene.
Dette kommer hun ikke narmere inn pa. Solrunn er ogsa en av dem som beskriver at hun tror
arsaken til konflikten handler om at det har veert mye ustabil ledelse. Det kan pa den maten
tyde pa at konsekvensene av dette er de mellommenneskelige forhold som har fatt utvikle seg
over tid. Likevel handterer hun ikke konflikten gjennom en strukturell tilneerming. Hun legger
imidlertid ikke vekt pa et slikt syn, og hun har heller ikke tilnzrmet seg konflikten ved a se,
og gjere noe ved de strukturelle forhold i avdelingen, eller i organisasjonen. Det vil ogsa her
veere grunn til & tro at noe av handteringen falt tilfeldig, der Solrunn i stor grad var sveert
folelsesmessig involvert. Hun kjempet med nebb og kler for & vinne kampen, og var tydelig
pa at hun skulle sta helt ut. Kan det veere en forklaring pa at handteringen har vaert litt snever,
eller at det er vanskelig a erkjenne at det muligens er strukturelle forhold som er bakteppe for

konflikten? En annen forklaring pa at denne informanten kun har hatt en prosesstilnerming i
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handteringen, kan ligge i den psykologiske utviklingen, der fglelsene pavirket henne sa sterkt,
slik at det kunne veere blindende. Det er overraskende at ingen interne eller eksterne aktarer
har veert inne i bildet. Selv om forholdet pa avdelingen roet seg etter at to av de ansatte sluttet,
vil det veere grunn til & undre seg over, hva skjer neste gang noen ikke er forngyd med
organisatoriske forhold? Et tankekors i denne sammenheng er ogsa at konflikten varte i over
to ar, fer to av dem sluttet. | lgpet av to ar kan mye bli gdelagt i miljget, samt at fokuset pa det
som vi er satt til & gjere i en avdeling kan bli glemt. Hva skjer med kvaliteten pa arbeidet da?
A tilegne seg denne konflikten gjennom en prosesstilnaerming i utgangspunktet kunne vaert
hensiktsmessig. Men nar en slik tilnserming ikke strekker til, burde kanskje de strukturelle
forholdene fatt sitt fokus. En kombinasjon av disse to hadde kanskje vart av betydning pa
sikt.

| eksemplene over er det flere likheter i handteringen. Hvis sterke personligheter far
holde pa, er det grunn til bekymring, og muligens kunne endring av noen strukturelle forhold
bidratt til & lzse konflikten pa et niva som kunne gagnet avdelingen. Selv om arsakene til
konflikter mange ganger er sammensatte, er informantene i dette materialet ganske klar pa
hva de tror er arsakene til konfliktene. Det kan ogsa tenkes at en leder ma vaere mer tydelig og
profesjonell i sin handtering, der en god nok oversikt over situasjonen er av stor betydning for
utfallet. Dette er eksempler pa at en prosesstilnaerming ikke fungerte, og at handteringen
muligens bar preg av tilfeldigheter. Det kan ogsa tyde pa at informantene burde ha fatt en
starre forstaelse for situasjonen, slik at tilneermingen ytterligere kunne blitt mer korrekt. En
prosesstilnarming kan veere meget gunstig, men nar det ikke ser ut til at det fungerer, hadde
det veert vesentlig ogsa a tilnzerme seg strukturelle forhold i handteringen.

Pa den andre siden er det tydelig at de gjerne gnsker a gjgre noe, men at det ikke alltid
holder med en god vilje. Selv om det ikke alltid er mulig a fa til en varig lgsning, kan det veere
betydningsfullt & handtere konflikten, slik at den er levelig for en avdeling. Disse beskriver
konflikten pa den maten at den gdelegger arbeidsmiljget og at partene ikke har det godt pa
jobb. Som tidligere nevnt hadde ikke organisasjonen et kjent system for konflikthandtering.
Kunne et slikt system skapt stagrre forutsigbarhet bade for lederne og de ansatte? Handteringen
vil uten et slikt system bere preg av individuelle handlinger, der lederen kan gjare det som
passer best for den enkelte. Her vil det ha mye a si at lederne enten har erfaring eller
kompetanse pa omradet.

Da det er tre av informantene som beskriver en lgsning som fungerte, eller at

konflikten ble lgst, er det interessant & se neermere pa hva to av disse gjorde.
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Det Solveig beskriver som arsaken til konflikten kan som tidligere nevnt plasseres
innenfor prosessmodellen. I utgangspunktet er det en person som forsurer arbeidsmiljget i
form av mobbing, verbale utsagn og lignende. Det er grunn til  tro at arsaken til konflikten
handler om bakenforliggende forhold som personfaktorer. | farste omgang handterer Solveig
dette med a kalle inn til samtaler, der hun prgver @ komme personen i mgte, og der hun praver
a vise henne forstaelse. Det kan tyde pa at Solveig har et gnske om 4 fa til en dialog med
vedkommende, noe som blir sveert vanskelig a fa til. Vedkommende gnsket ikke a erkjenne de
forhold som blir tatt opp, og det er svert vanskelig @ komme i posisjon til denne personen.
Det ender opp med at personen blir sykemeldt. Da hun kommer tilbake, gnsker hun ikke a
snakke med Solveig. Konflikten handler na om forhold mellom ansatt og leder, der
personfaktorer fortsatt er de bakenforliggende forhold som arsaken til konflikten. Dette viser
at Solveig praver en prosesstilnaerming farst, men at det er vanskelig a fa til da personen
overhodet ikke gnsker et samarbeid gjennom kommunikasjon. Solveig drgfter saken med
arbeidsgiverorganisasjonen, slik at hun far stette for sin avgjerelse. Hun har bestemt seg for a
flytte vedkommende over pa en annen avdeling, da situasjonen er sapass prekar og denne
personen er vanskelig & handtere. Fra & ha pravd en prosesstilnaerming farst, til & handtere
konflikten gjennom en strukturell tilneerming, kan det i dette tilfellet se ut som om det var det
eneste riktige. Det kan synes vanskelig a fa til et samarbeid, eller komme i posisjon til
personer som overhodet ikke gnsker & drgfte saken. Dette eksemplet kan tyde pa at denne
informanten var klar over hvilken tilnaerming hun matte bruke, og det viser at hun har god
oversikt og forstaelse over situasjonen. Denne informanten viste tydelighet, og valgte en ny
tilnserming da en prosesstilnaerming overhodet ikke lyktes. Denne informanten er ogsa den
som har mest kompetanse pa feltet «konflikt og konflikthandtering», og det kan tyde pa at hun
tok i bruk det hun hadde erfart og leert.

En annen informant (Jorunn) beskrev at arsaken til konflikten var at en person ikke
forholdt seg til de regler og prosedyrer som var gjeldende pa avdelingen. Dermed matte hun
som leder ga inn og ta tak i dette, da det var gdeleggende for hele personalgruppa. Personen
tok seg til rette, kom og gikk nar hun ville, og gjorde sine ting slik det passet henne. Da regler,
prosedyrer og struktur var pa plass i avdelingen, kan det tyde pa at denne personen ikke
gnsket a falge det, og at det dermed som tidligere nevnt er naturlig & plassere arsaken i denne
konflikten innenfor prosessmodeller, og det som gar pa personfaktorer. Det kom ikke fram at
arsaken muligens 14 i strukturelle forhold, eller at personen opplevdes urettferdig behandlet.
Denne informanten brukte omtrent et halvt ar fgr hun gjorde noe med situasjonen. Det kan

veere uheldig a bruke sa lang tid far en leder griper fatt, men denne lederen var ny, hadde litt
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vegring og gnsket a fa god nok oversikt over situasjonen fgr hun handlet. Det er grunn til & tro
at det var godt tenkt i dette tilfellet. Denne informanten beskriver at hun hadde planlagt
samtalene med vedkommende godt, der hun hadde brukt sin veiledningsgruppe aktivt i
forkant av samtalene. Hun hadde tenkt over alle faktorer som kunne oppsta i samtalene, og
hadde en god plan for gjennomfaring. Denne informanten fokuserte kun pa en strukturell
tilnserming, der hun valgte & ha stort fokus pa eventuelle tiltak. Det kan se ut som om Jorunn
hadde fokus pa regler og prosedyrer, der hun og vedkommende ble enige om tiltak som kunne
fungere for begge parter. At Jorunn ikke brukte mye tid pa a snakke om hva det var, hvorfor
det var slik, hva vedkommende fglte og lignende, kan i dette tilfellet se ut som om det
fungerte pa en god mate. Denne informanten beskrev ogsa en lgsning som fungerte, selv om
den ikke var helt optimalt.

Disse to eksemplene viser betydningen av at lederen er godt forberedt, at handteringen
er godt planlagt og at de har skaffet seg en god oversikt og forstaelse for situasjonen.
Eksemplene viser ogsa det som er i trad med litteraturen, at det ikke kan veere en felles
oppskrift pa hvilke metoder, teknikker eller tilnaerminger som er de beste og mest riktige i alle
situasjoner (kapittel 2.3). Det kan tyde pa at det viktigste for en mest mulig vellykket
handtering er den oversikt og forstaelse for hele situasjonen, der en sa god som mulig analyse

av mulige arsaker vil ha stor betydning for riktig tilneerming og resultat av handteringen.

5.3.2 Var det godt nok?
Samtlige informanter vektla at samtaler som handtering fungerte. De var spesielt opptatt av at

de hadde gjennomfart samtaler med vekt pa a lytte, la falelsene fa plass, hare historier, la
partene fa snakke, og lignende. Dette kan veere et godt utgangspunkt for & handtere konflikter.
Gjennom samtaler kan konfliktens kjerne komme tydeligere fram. Likesa er det
betydningsfullt & skape en plattform for god dialog som innebarer mer enn «a bare snakke
sammeny.

Som funnene viser var det kun to av informantene som hadde planlagt ngye hvordan
samtalene skulle gjennomfares, og hva de skulle legge vekt pa. Informantene beskrev sterke
folelser knyttet til konflikten, men det kan se ut som om fokuset 14 pa & gjennomfare samtaler,
og ikke pa dynamikken i hvert menneske. Dette kan vise at forstaelsen for hva som skjer med
mennesket i en konflikt for noen er mangelfull, eller at de ikke ser viktigheten av det. Pa den

andre siden kan dette veere eksempler pa at det ikke er mulig & jobbe aktivt med fglelser, og
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gjennom planlegging har de kanskje skaffet seg et starre bilde av at det ikke var
hensiktsmessig pa naveerende tidspunkt.

I trad med de fleste konfliktene som det snakkes om i denne oppgaven, er det ingen
som i samtalene har fokus pa hva som skjer i dem, og hva fglelsene gjgr med dem i
situasjonen. Selv om noen sier at de lot falelsene fa plass, er det usikkert hvor mye de snakket
om nettopp dette. Dette er ngdvendigvis ikke det som er mest gunstig, da det viktigste noen
gang kan veere a komme til bunns i hvorfor mennesker handler som de gjar. Et spgrsmal blir
da om handteringen som ble gjort gjennom samtaler var god nok? De aller fleste forstod
konfliktens psykologi i trad med det litteraturen peker pa. Likevel er det ingen som vektlegger
at de psykologiske prosessene er viktige a jobbe med.

En av informantene (Hilde) sa at hun matte la fglelsene fa ta plass, fer hun kunne gjere
noe aktivt med situasjonen. Ut i fra funnene kan det se ut som om hun «satt pa gjerdet» og
ventet pa at fglelsene skulle dempes av seg selv. En slik innsikt kan pa den andre siden vise at
hun ikke gnsket & blase mer vind i seilene, men at hun rolig avventet situasjonen for a se om
det verste dempet seg. Selv om hun ikke aktivt jobbet med det, kan det tyde pa at hun fikk til
en balansegang rundt det emosjonelle aspektet. Hun er ogsa en av dem som beskrev en varig
lgsning pa konflikten.

Et annet moment er at det kan veere viktig a lage en samtale og — en mgteplan. Dette
kan som teorien sier (kap. 2.3.6) fare til at samtalene er ngyere planlagt. En ngye planlagt
samtale kan gi en god struktur som igjen kan fere til at grunnlaget for kommunikasjon er
bedre. God kommunikasjon kan veere fundamentet til dpenhet der tillitt kan skapes mellom
partene. Det vil pa denne maten veere starre sjanse til 8 komme i dialog, og rare ved sterke
folelser som er i aktivitet.

To av informantene (Solveig og Jorunn) skiller seg ut pa den maten at de faktisk hadde
planlagt samtalene pa forhand. Dette viser at forstaelsen for & ha god planlegging er av
betydning. Jorunn fikk til dialog ved a finne lgsninger sasmmen med vedkommende, og a
spille pa ressursene. Dette er ogsa et eksempel pa at det kanskije ikke i like stor grad var
ngdvendig & komme til bunns i fglelsene. Hadde det pa den andre siden vart mye motstand,
slik at Igsninger var umulig a drafte, kan det tenkes at det burde ha veert mer fokus pa den
psykologiske prosessen nar sterke falelser er i sving.

En annen informant (Solveig) hadde drgftet med sin arbeidsgiverorganisasjon, og
kommet fram til at den riktige lgsningen var a flytte vedkommende over pa en annen
avdeling. Samtalene med vedkommende var ngye planlagt pa forhand. Dette kan ogsa veere et

eksempel pa at en annen lgsning ikke farte noe godt ved seg. Hun hadde pa et tidligere
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tidspunkt prgvd & komme vedkommende i mgte, og a forsta henne. Det vil likevel vere et
spgrsmal om hvor mye denne informanten hadde lagt vekt pa & snakke om falelsene som
oppstod. Hadde denne konflikten fatt et annet utfall om fokuset pa falelser hadde veert
annerledes? Samtidig vet vi at noen ganger er det mest riktig a flytte pa personer, eller
oppsigelse og lignende. Solveig beskriver ogsa at det pa et tidlig tidspunkt var vanskelig a fa
til en dialog med vedkommende, og at personen ikke var villig til & snakke. Dette kan veere en

logisk forklaring pa at det var vanskelig a jobbe med fglelsene som oppstod.

5.3.3 Falelsesmessig involvert
Det var spesielt tre informanter som beskrev at de selv var sterkt falelsesmessig involvert. En

av dem (Solrunn) skiller seg ut. Det kan se ut som om de to andre i starre grad klarte a vere
profesjonelle, og de fikk hjelp gjennom veiledning og eksterne instanser til 4 drafte
situasjonen. Det kan ogsa tyde pa at det var en trygghet for dem at de ikke stod alene med
konflikten.

Den siste av disse tre (Solrunn) beskrev at fglelsene gikk over til «sinne og
forbannelse», og at vedkommende ikke skulle fa vinne dette. Det kan tyde pa at hun hadde
bestemt seg pa forhand for at hun skulle sta helt ut, og ikke gi opp. Dette er en meget god
egenskap, og et pagangsmot som er beundringsverdig. Pa den andre siden kan det bli
skummelt at det viktigste er & «vinne». Det kan ogsa resultere i at vi tenker «svart-hvit», og at
falelsene har tatt over fornuften. Som Ekeland (2011) vektlegger, kan falelsene gjare at
virkeligheten forenkles, slik at det truende og farlige kommer i fokus, og at det blir forsterket
og forstarret.

Det er overraskende at ikke denne informanten har samarbeidet med verneombud,
tillitsvalgt eller eksterne distanser. Hun nevnte at hun mest sannsynlig hadde gjort det samme
om det hadde skjedd i dag, men kanskje bedt om veiledning. Dette viser samtidig at hun
reflekterer over om hun kunne gjort handteringen annerledes enn det hun gjorde den gang.
Det kunne veert betydningsfullt at vedkommende hadde flere a spille pa lag med, eller overlatt
situasjonen til en ekstern. Dette stemmer for gvrig overens med Hotvedts (2003) teori om at
en viktig egenskap hos lederen er at vedkommende realistisk ma vurdere nar kompetansen
ikke strekker til. Det er ikke minst ngdvendig nar konflikten synes fastlast eller at lederen selv

er part i den.
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5.4 Praktiske implikasjoner
Studien viser at samtlige informanter har god forstaelse for hva en konflikt innebarer.

Konfliktens psykologi, arsaker og falelser er ogsa noe informantene viser god forstaelse for.
Nar det gjelder handteringen, er det grunn til & tro at for noen hadde mer kunnskap veert av
betydning. En av dem som handterer det slik at det lgser seg, eller finner en lgsning som
fungerer, har flest kurs og kompetanse pa omradet. Alle tre som handterte det slik at det lgste
seg, eller fungerte, synes a veere svert trygge og tydelige i rollen. Det kan vere grunn til a tro
at mer kunnskap gker bevisstheten og tryggheten i handteringen, som igjen kan vere av
betydning for utfallet. Det vil dermed veere grunnlag for a si at mer kurs/utdanning er viktig.
For flere av informantene falt en del av handteringen noe tilfeldig. To skiller seg ut
ved a planlegge og veere godt forberedt. For a slippe tilfeldigheter, samt skape trygghet og
struktur i handteringen kunne et felles kjent system for konflikthandtering bidratt til dette.
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6. Konklusjon
Undersgkelsen viser at informantene vektlegger ulike momenter i forstaelsen av begrepet

konflikt. De fremhevet at det kunne handle om en uenighet i ulik grad og spenn, og noen
mente det matte ha utviklet seg over tid, samt at falelser og verdier matte vaere en del av det
for a kalle det en konflikt.

Konfliktenes arsak ble beskrevet av informantene handlet om blant annet darlig og
ustabil ledelse, makt og kontroll, personfaktorer og redsel. Som teorien sier kan det veere
vanskelig a konkret si noe om den faktiske arsaken, men likevel hadde samtlige informanter
tanker om hva de trodde det handlet om. Selv om to mente at strukturelle forhold kunne vare
arsak til konflikten, hadde de fleste sterst fokus pa mellommenneskelig forhold, som i noen av
disse konfliktene kan synes veere en konsekvens av strukturelle forhold.

| forhold til konfliktens emosjonelle aspekter var alvorlige falelser som sinne og sare
folelser noe samtlige hadde opplevd enten hos seg selv, eller hos de ansatte. De var klar pa at
falelser i konflikter kan vere bade en styrke og en svakhet. Informantens forstaelse rundt
konfliktens psykologi var ogsa i trad med litteraturen, der de fremhevet at grunnleggende
behov opplevdes truet, eller et behov for a bli sett og hert.

Undersgkelsen viser at lederne kunne handtere konflikter slik de selv gnsket. Det er
giennomgaende at alle handterte konfliktene ferst og fremst gjennom samtaler. Ingen av
informantene hadde en samtale — og mgteplan, men to av informantene beskrev at de hadde
planlagt samtalene ngye. Disse to hadde ogsa statte og veiledning fra eksterne instanser. Noen
hadde ogsa felles mater og personalmgter med de ansatte. Noen var opptatt av a forsta, gi
felelser plass, finne ut av hva det handlet om, lytte og hgre historiene til begge parter, mens
andre var opptatt av a finne lgsninger og tiltak. Samtlige utenom en, hadde i utgangspunktet
en prosesstilnerming. To av disse brukte ogsa en strukturell tilneerming etter hvert i
handteringen, da prosesstilnerming ikke synes a ha effekt. En brukte kun en strukturell
tilneerming.

Informantene mgtte konfliktene forskjellige gjennom ulike konfliktstiler. Dette var for
de fleste ikke statisk, men endret seg underveis. Det er grunn til a tro at for de fleste falt valg

av konfliktstil noe tilfeldig. Alle hadde brukt elementer fra LAFT-metoden, til og fra.

Undersgkelsen har vist at de fleste har god forstaelse rundt ulike elementer i konflikt, hva som
kan skape en konflikt, og hvordan en konflikt kan utvikle seg. Likevel har de begrenset fokus
pa a jobbe med dynamikken i trad med fglelser og konfliktens psykologi. Det kan se ut som at

noen mente at dette ikke alltid var mulig, eller viktig.
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Samtlige handterte konfliktene pa en eller annen mate. Noen var sterkt fglelsesmessig
involvert, og det kan tyde pa at det til tider kunne virke blendende i forhold til handteringen.
Flere viser gode kunnskaper for hvordan de handterte konfliktene.

Det er likevel grunn til & tro at det for noen i denne studien er manglende forstaelse for
sammenhengen mellom konflikt og handtering av konflikt. A veere sterkt falelsesmessig
involvert kan vere uheldig, ogsa for a forsta hvilken handtering som kan synes best.

Det er kun tre informanter som beskriver en endelig lgsning, eller en lgsning som
fungerer. To av disse forteller om en god planlagt framgangsmate i forkant av handteringen.
Likesa har to av disse ogsa prevd en prosesstilnerming farst, men som ikke var helt optimalt.
Ved 3 bytte strategi gjennom en strukturell tilneerming beskrev de en varig lgsning som
fungerte. Den tredje beskrev at arsaken til konflikten muligens handlet om personfaktorer,
som vi finner innenfor prosessmodeller. Likevel hadde hun etter en god analyse av
situasjonen kommet fram til at en strukturell tilneerming var det beste. Dette viser at en og
samme teknikk, metode og tilnaerming ikke er gunstig, men noe som varierer ut i fra person
0g situasjon.

Det er ingen tvil om at samtlige informanter i denne studien har en god vilje, at de
gnsker 4 ta ansvar og gjgre noe. Det er serlig tre som peker seg ut som har fatt til en god
handtering og/eller lgsning pa konfliktene. Det er vanskelig a si hva som er grunnen til det,
men pa bakgrunn av deres handtering kan det se ut som om en god analyse av situasjonen,
erfaring, kompetanse, bevissthet og egen klokskap er svart viktige faktorer. Ved a tilegne seg
mer kunnskap, kan det bidra til starre bevissthet og forstaelse for de mange faktorer i konflikt
som pavirker hvordan handteringen blir.

Det er flere momenter i denne studien som hadde vert interessant a se n&ermere pa,
men som plassen ikke tillot. Det kunne ogsa veert spennende a gjere kvantitative studier, der
man hadde gatt inn og intervjuet bade ledere og ansatte, og sammenlignet resultatene. Dette er
et relevant og aktuelt tema som det hadde veert nyttig a forske mer pa.
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Vedlegg 1

INTERVJUGUIDE

Kvalitativ metode. Semistrukturerte intervju.

Problemstilling:
Hvordan forstar ledere konflikter, og hvordan handterer de dem?

Forskningsspgrsmal:

e Hvordan forstar ledere begrepet konflikt, og hva tenker ledere rundt elementer i
fenomenet konflikt?
e Hvordan handterer ledere konflikter?

e Er det sammenheng mellom hvordan ledere forstar konflikter og hvordan de handterer
konflikter?

INNLEDNING.

e Presentasjon av begge parter.

e Hvor lenge har vedkommende veert i stillingen?

e Takke for at vedkommende takket ja til 4 stille opp som informant.

e Informere om bakgrunn og formal for studien + interessefelt — hvorfor.
e Hvorfor vedkommende har fatt spgrsmal om a delta.

e Snakke litt lgst og fast om jobb, interesser etc.

e Sparre informanten hva vedkommende selv tenker rundt tema.

HOVEDDEL.
KONFLIKT

e Hva legger du i begrepet konflikt?

e Hva tror du var arsaken til konflikten?

e Hvordan forstar du konfliktens psykologi?

o Huvilke fglelser kom til syne i konflikten?

e Positive og negative sider ved falelser i konflikten?

e Hvorfor tror du det oppstod falelser i konflikten?

e Hvor alvorlig opplevde du dette med felelser som var i konflikten?
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e Huvilket nivd/stadium opplevde du konflikten var pa?
e Annet?

KONFLIKTHANDTERING.

e Hvordan handterte du konflikten?

e Pa hvilken mate mgtte du konflikten?

e Har dere noen form for tilneerming eller tiltak for & handtere konflikter?

e Har du erfaring med a bruke noen konflikthandteringsmetoder som tilnerming i
handteringen?

e Kan du dele positive og negative opplevelser ved handtering av konflikten?

Oppfalgingssparsmal hvis nadvendig:

Y

Kan du si mer om...

Fortell om...

Nér du sa det om...

Hva gjorde du...

Hva folte du...

Hva mener du med...
Hvordan opplevde du...

Hva var dine reaksjoner pa...
Er det din mening at...
Forstar jeg det riktig nar jeg oppfatter...
Konkrete beskrivelser...

YVVYVYVVYVYYVYYYYVY

A\

AVSLUTNING.

Har du noe du gnsker a tilfgye?

Har du sparsmal/Noe du lurer pa?
Takke for at vedkommende stilte opp.

Informere om «veien videre.
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Vedlegg 2

Til
Daglig leder ved

........................ Larenskog 09.2012

Undersgkelse i forbindelse med masterstudiet i Verdibasert ledelse

Jeg er i gang med siste aret av masterstudiet ved verdibasert ledelse pa Diakonhjemmet
hgyskole. | masteroppgaven gnsker jeg a undersgke rundt temaet konflikt og
konflikthandtering.

Formalet med oppgaven er a gke egen forstaelse for hvorfor ledere handler som de gjar, lytte
til lederes egne opplevelser med konflikt og konflikthandtering, og belyse det fra lederes

stasted, og ikke minst gnske om a gke bevisstheten blant ledere rundt tema.

For & finne informanter har jeg tenkt a ta kontakt med deg som er daglig leder, som
forhapentligvis kan navngi ledere som har de egenskaper problemstillingen sgker til. Jeg har
tenkt & bruke intervju for a samle inn data. Jeg er fleksibel pa tid og sted, men det er gnskelig

a gjennomfare intervjuene for jul.

Mulige informanter vil fa skriftlig info rundt oppgaven og betydningen av deres deltakelse.

Jeg vil fglge de etiske retningslinjer og krav som stilles til slike undersgkelser.

| oppgaven vil informanter og sykehjemmet bli anonymisert.

Med vennlig hilsen

Marit Braekken Farstad

Jeg gir herved tillatelse til & gjennomfare den beskrevne undersgkelsen:

....................... daglig leder Oslo den..............
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Vedlegg 3

Hei.

Jeg sender litt info vedrgrende mitt prosjekt.
Farst ma jeg fa takke deg for at du takket ja til & stille opp som informant til min
masteroppgave.

Det viktigste for meg nar jeg skulle finne informanter var at de aktuelle lederne kunne
si ja til at de har statt i konflikt, og at de matte ha handtert konflikten. Her spiller det ingen
rolle om det er mellom ansatt-ansatt eller leder-ansatt. Bakgrunnen for at jeg matte vite helt
sikkert at informantene mine kunne si at de har statt i en konflikt er for & veere helt sikker pa
at jeg besvarer problemstillingen min i oppgaven. Konfliktsituasjon vil dere fa sparsmal om
pa intervjuet hvor det er gnskelig at dere forteller om en situasjon.

Formalet med oppgaven min er i hovedsak a fa belyst tema fra ledernes side, gke
forstaelsen for hvorfor ledere handler som de gjar, og hvis det kan bidra til gkt bevissthet
rundt tema blant ledere er det ogsa et mal.

Utgangspunktet for ethvert forskningsprosjekt er prinsippet om at forskeren ma ha
informantenes informerte samtykke. Det vil i denne sammenheng si at prosjektet kan bare
settes i gang etter deres informerte og frie samtykke. Dere har til enhver tid rett til & avbryte
deres deltakelse, uten at det far negative konsekvenser for dere. Her er det snakk om at dere er
informert om hva deltakelse i prosjektet innebarer, og at dere sier ja til & delta uten ytre press.

Deres deltakelse vil innebeere 4 stille opp pa et intervju, samt at jeg kan bruke den
informasjon dere gir meg i min oppgave. Alle informanter og sykehjemmet vil vaere
anonymisert, slik at ingen kan finne tilbake til hvem de aktuelle er.

Videre er det i dag ganske vanlig under intervju a bruke bandopptaker. Dette er noe
jeg ensker a bruke, da fokuset kan veere pa informant og intervjuer. Det er lettere i ettertid a
ha fatt med seg alt informanten sier, og intervjuer kan samtidig ta noen stikkord underveis
hvis det er aktuelt. Alt som ligger pa bandopptaket blir slettet etter oppgaven er ferdigstilt, og
det er ikke mulig & identifisere de som snakker pa bandopptaket, da du ikke trenger a
presentere deg nar bandopptaket star pa.

Informantene kan selv bestemme hvor intervjuet skal forega. Noen gnsker & ikke
giennomfare det pa jobben, men hjemme, cafe eller andre steder kan veere mer aktuelt. Jeg er

fleksibel og kan mgte deg hvor som helst.
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Hvis dere kan sende svar til meg vedr. info + spm. hadde det veert fint. Hvis dere har

spgrsmal ma dere gjerne ta kontakt.

Ha en fin dag ©

Med vennlig hilsen

Marit Braekken Farstad
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