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Sammendrag

Der det er mennesker, finnes det ogsd konflikter. Konflikter kan ses som en naturlig og
ngdvendig del av vart samspill med andre mennesker, men ikke alle opplever 8 vaere
fortrolig med fenomenet. Ferske levekarsundersgkelser viser at s mange som en
tredjedel av norske arbeidstakere opplever konflikt i en eller annen form pa
arbeidsplassen sin. Hvordan disse konfliktene handteres, kan vaere av avgjgrende
betydning for om konfliktene far negative konsekvenser, eller blir sett som en ressurs for
vekst og utvikling for individene og bedriften. Ha&ndtering av konflikter er derfor en viktig
del av lederrollen. Denne masteroppgaven kan veere et bidrag til @ utvide og nyansere
forstaelsen av hvordan ledere er, i mgter med seg selv og andre, i situasjoner hvor
konflikt inngdr pa arbeidsplassen. Oppgaven har derfor sgkt & svare pa problemstillingen:
Hvordan opplever og erfarer ledere 8 vaere i, hdndtere og veilede konflikter p§
arbeidsplassen?

For & svare pa problemstillingen har jeg utfgrt en Q-metodologisk undersgkelse med 23
ledere som arbeider innenfor ulike bransjer og organisasjoner i Norge. Lederne
gjennomfgrte en Q-sortering av 36 utsagn, som la grunnlag for en faktoranalyse.
Faktoranalysen resulterte i tre faktorsyn som kunne gjenspeile ulike erfaringer og
opplevelser av konfliktfenomenet pa arbeidsplassen blant deltakerne. Gjennom en
fortolkning av faktorsynene skilte det seg ut ulike meningsmgnster, som blir beskrevet
gjennom navnsettingen av de tre faktorene; en empatisk hgvding, en reservert
overordnet og en entreprenant kaptein. En drgfting av faktorsynene i lys av teori, viste at
alle lederne som deltok i studien var opptatt av konflikt som en del av deres
lederhverdag, men at det forekommer noe ulik opplevelse av hvordan det er 8 veere i og
handtere dem. Drgftingen gnsker & skape en utvidet forstelse av hvordan faktorsynene
forholder seg til blant annet konflikter som kilde til vekst og utvikling,
relasjonsbevissthet, perspektivtaking og tilbakemeldinger som ressurs til gkt innsikt.






Abstract

Where there are people, you will also find conflicts. Conflicts can be seen as natural and
necessary part of our interaction with other people, but not everybody are comfortable
with the phenomenon. Recent surveys on living conditions show that as many as a third
of Norwegian employees experience conflict, in one shape of form, at their workplace.
How these conflicts are handled, can be of crucial importance as to whether the conflicts
have negative consequences, or are viewed upon as a resource for growth and
development, for the individual and the company. Managing conflicts is therefore an
important part in the role of a business manager. This master’s thesis can hopefully
contribute to expand and nuance the understanding of how managers conduct, in regard
to others as well as themselves, in situations where conflicts are involved at the
workplace. This thesis therefore seeks to answer the following science questions: How do
managers relate to and experience being in, managing and guiding conflicts at the
workplace?

To answer this research question, I have conducted a Q-methodological survey with 23
managers working in various industries and organizations I Norway. The managers
completed a Q-sorting of 36 statements, which laid the foundation for a factor analysis.
This factor analysis resulted in three factor-views which reflected different experiences of
the conflict phenomenon at the workplace among participants. Through an interpretation
of the factor-views, different meaning-patterns stood out, of which three factors named:
an empathic chief, a reserved superior and an enterprising captain, are described. In
light of theory, a discussion of the factor-views showed that all the managers who
participated in the study, where concerned with conflicts as part of their everyday
leadership. However, there is a difference in experience of how they related to, and deal
with these conflicts. The discussion seeks to create an expanded understanding of how
the factor-views relate to, among other things, conflicts as a source of growth and
development, relationship-awareness, perspective-taking and feedback as a resource for
increased insight.






Forord

«Jeg har sagt opp jobben og skal ta en masterutdanning de neste to arene!», sa jeg stolt
til mine gode kolleger pa sykehuset. Jeg var hungrig etter mer kunnskap og trengte
utfordringer. Lite ante jeg hva dette ville kreve av meg, som ikke hadde sittet pa
skolebenken pa mange &r og som s& p& meg selv mer som en praktiker, enn en utpreget
akademiker. & bli student igjen, innebar for meg en vanvittig krevende, spennende og
tankevekkende reise, en reise jeg aldri ville vaert foruten. To &r er bare en brgkdel av et
menneskes liv, likevel kan to ar inneholde s& mye ny leering, nye erkjennelser og
oppdagelser. To ar kan ogsa romme utallige mgter som vil inspirere, utvikle og forandre
deg som person. Mine to ar som masterstudent ved NTNU har inneholdt alle disse
komponentene, og det er jeg evig takknemlig for.

N& ved denne reisens ende, vil jeg takke alle lederne som tok seg tid til & delta i
undersgkelsen min og som gjorde det mulig for meg & skrive denne avsluttende
oppgaven. Hver og en av dere har gitt verdifulle bidrag til studien og jeg vil rekke en
spesiell takk til dere som stilte opp til postintervju. Informative og fine samtaler, med
spennende og kunnskapsrike mennesker, som jeg leerte mye av og kan ta med meg
videre.

P& lange og til tider strabasigse reiser, kan reisefglget ditt veere av stor betydning for
hvordan opplevelsen blir. Reisefglge mitt, mine tre inspirerende, stgttende og talmodige
barn, Konrad, Kalmar, Vilma og reiseleder og logistikkansvarlig Gaute, min mann - for en
enestaende gjeng & vaere sammen med pa tur! Det har vaert heiarop og oppmuntringer
nadr bakkene kjentes som bratte og tunge, en hand & holde i ndr ting har fgltes vanskelig
og uoverkommelig, og ikke minst sang og glede gjennom hele reisens ukjente og ulendte
terreng. Tusen hjertelig takk for at dere ble med meg, jeg kunne ikke hatt bedre
reisefglge! Jeg vil ogsd takke mine venner som har statt ved min side og som har hatt
sann trua pa meg hele tiden, takk for at dere er akkurat slik dere er.

Tusen takk til alle mine medstudenter og forelesere ved institutt for pedagogikk og
livslang laering, for etableringen av en felles laeringsarena, med plass for utforskning av
ny kunnskap, gode refleksjoner og med et stort hjerte for mangfold og nysgjerrighet.
Sist, men ikke minst vil jeg takke min veileder, professor Ragnvald Kvalsund, som har
veert til stor stgtte og inspirasjon under hele utarbeidelsen av oppgaven. Du har gatt
skulder ved skulder med meg gjennom hele prosessen - du er et kunnskapsrikt og
omsorgsfullt menneske jeg er glad jeg fikk mgte og samarbeide med p@ min vei gjennom
Master for Radgivningsvitenskap.

Trondheim, 1. juni 2021

Linda Ven Hansen
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1.0 Innledning

I de arlige norske levekdrsundersgkelsene som gjennomfgres av Statistisk sentralbyra
(SSB), blir blant annet konfliktnivdet pa norske arbeidsplasser kartlagt. I undersgkelsen
fra 2019 rapporterte 32% av alle ansatte om darlige forhold mellom dem og ledelsen.
8% av dem, opplevde & vaere i konflikt med sine kolleger. Dette viser at konflikter pa
arbeidsplassen forekommer ofte og kan av den grunn sies & veere en viktig del av
hverdagen i norsk arbeidsliv. Et stadig mer globalisert, krevende, sammensatt og ikke
minst relasjonsorientert arbeidsliv intensiverer kravene om at individer i organisasjoner
og bedrifter, ma konfrontere sine forskjeller og handtere sine konflikter. Hdndtering av
konflikter blir dermed en vesentlig del av enhver leders oppgaver (Tjosvold, 2008;
Einarsen & Pedersen, 2017). Til tross for at ledere ma handtere konflikter, betyr ikke det
at de alltid vil, eller opplever at de mestrer det pa en hensiktsmessig mate. Tradisjonelle
stereotypier om konflikter involverer motstridende interesser hvor en ma sloss for a
vinne. «Konfliktfrie» omgivelser er mulig, unngdelse av konflikter er levedyktige
lgsninger pa lang sikt, konflikter kan diskuteres «modent» uten emosjoner, og bare
sakskonflikter kan bli suksessfylt handtert, bade forvirrer og distraherer ledere og
ansatte (Tjosvold, 2008). A utvikle en konflikt-positiv arbeidsplass, eller i det minste en
arena hvor konflikter kan bli diskutert apent og gjensidig, og @ vie en brgkdel av energi
og tid, ikke brukt pa & unngd konflikter, men utvikle samarbeidende konflikthdndtering,
vil Isnne seg for mange bedrifter (Tjosvold, 2008; Skau, 2017). Studier har vist at ved &
utvikle samarbeidende relasjonsferdigheter for & kunne diskutere ulike syn med et mer
dpent sinn, vil kunne gi bedrifter positiv energi til 8 styrke sine ledere og ansatte i &
bruke konflikter for & undersgke problemer, skape kreative Igsninger, lzere fra erfaringer
og gi liv til sine relasjoner med andre (Tjosvold, Poon & Yu, 2005; Wong, Wang, Wang &
Tjosvold, 2020).

1.1 Problemstilling

I denne studien vil jeg presentere en mate & forsta hvordan ledere subjektivt opplever og
erfarer konflikter pa arbeidsplassen. Jeg har ikke som formal & analysere konflikter som
en objektiv stgrrelse, og det er av den grunn jeg har valgt en nedtonet bruk av
standardiserte modeller og strategier for konfliktlgsninger. Min oppmerksomhet er viet
den sosiale kontekstuelle sammenhengen som ledere er en del av pa arbeidsplassen. P3
denne maten kan jeg sgke a tilstrebe en forstaelse og innsikt i de ulike
fortolkningsrammene. Jeg vil se pd hvordan det tenkes, snakkes og skapes mening om
konfliktfenomenet og hvordan ledere beskriver seg selv og sin konflikthandtering.
Konfliktens anatomi blir forsgkt beskrevet gjennom utforskning av relasjonelle
bestanddeler, hvor mitt grunnleggende syn pa og holdning til mennesket, er dets
relasjonelle ontologi; jeg blir til i mgte med deg (Buber, 1992; Kvalsund, 2014). Med et
eksistensialistisk-humanistisk perspektiv, hvor det eksisterer en tro p& menneskets
iboende ressurser og potensiale og fokus pa relasjoner og personlig vekst (Ivey,
D’Andrea & Ivey, 2012), vil jeg belyse konfliktfenomenet pa ulike norske arbeidsplasser -
med utgangspunkt i problemstillingen:

Hvordan opplever og erfarer ledere 8 vaere i, hdndtere og veilede konflikter p&
arbeidsplassen?



1.2 Begrepsavklaring
Ledelse og leder: I denne studien blir ledelse fremstilt til 8 omhandle lederskap pa det

formelle omradet i yrkeslivet, og en person som har en lederstilling i en bedrift eller
organisasjon. Til grunn for min forst3else og bruk i denne studien, blir Northouses (2007,
referert i Roald, 2015) definisjon sett pa som meningsfull og innholdsrik: «Lederskap er
en prosess hvor et individ pavirker en gruppe av individer i den hensikt 8 oppna et felles
mal» (s. 125, min oversettelse). Med begrepene prosess og pavirkning i en forstdelse av
ledelse, kan ledelse bli sett pa som et organisk og relasjonelt fenomen (Roald, 2015).

Konflikt: Konflikt blir i denne studien forstatt som en naturlig, og ikke ensbetydende
negativ tilstand, ndr to eller flere motstridende gnsker, verdier og behov er til stede
samtidig (Skau, 2017). Konfliktbegrepet vil bli neermere beskrevet i teorikapittelet, under
2.1.

H&ndtere: Betydningen av a8 handtere blir i studien forstatt og relatert til lederes mate &
arbeide med, utfgre og beherske konflikter i arbeidssammenheng. Med begrepet brukt i
studien, forstds ogsd handtering som en sammenfattende betegnelse for maten ledere
utgver sin opplevde kompetanse pa omradet (Skau, 2017).

Veilede: Min anvendelse av begrepet veilede blir i denne studien sett pa som en
dialogisk virksomhet mellom leder og ansatt, som foregar i en sosial, kulturell og
historisk kontekst p& arbeidsplassen (Skagen, 2013). A veilede blir ikke her forstatt som
profesjonsrelatert veiledning, men mer en anvendelse av et blikk for og oppmerksomhet
mot variasjoner og forskjeller mellom mennesker, og som en relasjonsskapende aktivitet
utfgrt av en med lederrolle (Lien, 2006). En mer utdypende fremstilling vil bli gitt i
teorikapittelet, under 2.5.

1.3 Oppgavens strukturelle oppbygning
Innledningsvis har jeg valgt & presentere en aktualisering av studien, og beskrevet

bakgrunn for mitt valg av tema og problemstilling. Studiens videre fremstilling vil
introduseres med et teorikapittel (kapittel 2), hvor jeg presenterer teori, som for meg
har veert relevant for temaet, som studien undersgker. Deretter fglger et metodekapittel
(kapittel 3), der jeg beskriver forskningsmetoden som studien min er basert pa.
Kapittelet omhandler bade en beskrivelse av Q-metoden og min egen forskningsprosess.
Det vil trekkes inn elementer knyttet til etikk og kvalitet i forskningen. Etter innhenting
av data til studien, ble det gjennomfgrt en dataanalyse. I kapittelet om faktorfortolkning
(kapittel 4) blir mine funn relatert til tre faktorsyn presentert og lagt som et grunnlag for
drefting i kapittel 5. I kapittel 5 sgker jeg & drgfte hvordan de tre faktorsynene kan
forstas og beskrives, sett i relasjon til hverandre og i sammenheng med teoretiske
perspektiver. Dette for & kunne besvare problemstillingen min. Studien vil avslutningsvis
gi en oppsummering av drgfting og funn, med et blikk pd studiens relevans for norsk
arbeidsliv. Til sist blir det delt noen tanker om videre forskning angdende studiets tema.



2.0 Teori
I dette kapittelet vil jeg presentere det teoretiske grunnlaget for studien min. Teori er

valgt ut fra tema og hvordan kommunikasjonsuniverset fremtradte for meg, knyttet til
lederes opplevelse av konfliktfenomenet pa arbeidsplassen. Dette fikk en teoretisk
betydning for utviklingen av studiets forskningsdesign og utarbeidelse av utsagn. I
henhold til Q-metodens bruk av abduksjonsprinsippet, hvor en gnsker 8 oppdage noe
nytt og finne meningsmgnster som ligger i kommunikasjonsuniverset (Thorsen & Allgood,
2010), vil det ikke ngdvendigvis veaere all teori som anvendes i drgftingen. Den abduktive
tilneermingen legger heller til rette for at nye og overraskende oppdagelser kan skje, noe
som i mitt tilfelle har fgrt til valget om 3 tilfgre noe teori utenom designet mitt.
Innledningsvis, presenterer jeg kort noen konfliktteoretiske betraktninger som ses som
relevant som et grunnelement for den videre valgte teorien. Deretter introduseres noen
utvalgte perspektiv pa lseringssyn, som jeg i designet har valgt a dele inn i to nivaer,
konstant og vekst. Relasjonsdimensjoner blir forklart som bade avhengige, uavhengige
og gjensidige, hver med sine kvaliteter og utfordringer. Effekten personlig kompetanse
utdypes med en betraktning om at vi kan vaere bevisste eller ubevisste om var egen
kompetanse eller inkompetanse i henhold til tema studien omhandler (Tabell 1).
Veiledningsaspektet orientert mot en ledelsesform med innhold av personsentrert
tilnerming blir s3 presentert. For &8 kunne utfgre en mer utfyllende drgfting av studiens
funn, og pa bakgrunn av prinsippet om abduksjon, ble teori om self-efficacy og
relasjonskompetanse innlemmet til slutt i dette kapittelet.

Tabell 1. Forskningsdesign

Effekt Niva

Leeringssyn konstant vekst

Relasjons- avhengig uavhengig gjensidig
dimensjon

Personlig bevisst/ubevisst | bevisst/ubevisst
kompetanse kompetanse inkompetanse

2.1 Konflikt og konfliktteori
Begrepet konflikt har sin opprinnelse fra det latinske ordet «conflicto», som betyr

sammenstgt (Skau, 2017). I konfliktteorien eksisterer ulike definisjoner og beskrivelser
pa hva en konflikt blir forstatt som, og i denne studien benyttes Vindelgvs (2008, i
Hansen, Mykland & Solbakk, 2015) definisjon, hvor konflikt blir sett pa som
«uoverensstemmelser mellom to eller flere parter som fremkaller spenninger i den
enkelte» (s.63, min kursivering). Om hvorvidt disse uoverensstemmelser og spenningene
vil oppleves som noe negativ eller positivt for den enkelte, kan belyses blant annet
gjennom de ulike grunnsyn vi opererer med i henhold til konflikter (De Dreu, 1997;

Skau, 2017). Konflikter kan betraktes som noe farlig og nedbrytende, og som vi helst vil
unngd. Her vil verdier som kontroll, forutsigbarhet, tilpasning og forsvar, skape et
fundament for et mer negativt grunnsyn (Skau, 2017). Blir konflikter heller sett som
b&de ngdvendig, naturlig og en kilde til endring, med verdier som 8penhet og fleksibilitet,
vil det foreligge et mer positivt grunnsyn som kan skape muligheter for lzering (Skau,
2017; Fisher-Yosida, 2003).



Til tross for at konfliktteorien skiller mellom destruktive og konstruktive konflikter, hvor
den fgrste gjerne oppleves som skadelidende og den siste med mer nytteverdi for de
involverte, beror ikke dette mest p§ konfliktens innhold, men mer p§ grunnsynet og
selve handteringen av den (Skau, 2017). I sin konfliktatferds-modell skiller
konfliktteoretikeren Van de Vliert (1998) mellom to typer konfliktatferd, strategisk og
spontan. En spontan tilnaerming til konflikten er impulsiv, lite gjennomtenkt og reaktiv.
Den strategiske konfliktatferden er mer planlagt og gjerne proaktiv, hvilket kan medvirke
til en mer veloverveid, gnsket og planlagt imgtekommelse av konflikten. Deutsch (1994,
s. 14) opererer med en «dual concern»-modell som belyser konfliktatferd
(samarbeidende, individualistisk, ettergivende, unnvikende og konkurrerende) ut fra en
motivasjonsorientering, hvor man enten kan ha en hgy eller lav bekymring overfor seg
selv og den andre i en konfliktsituasjon. I forskning har bruk av modellen vist at
konstruktive konfliktprosesser vil gjgre seg gjeldende hvor det er hgy grad av
samarbeidende atferd, mens destruktive konflikter utspiller seg heller ut fra
konkurrerende atferd hos en eller begge parter (Deutsch, 1994).

I konfliktteorien beskrives konflikter i seg selv som verdingytralt, og ikke som noe
utelukkende negativt, men heller at selve handteringen av dem kan veere av enten god
eller darlig karakter (Hansen et al., 2015, Skau, 2017). Ved darlig og uhensiktsmessig
h&ndtering skapes negative erfaringer, eksempelvis stress, angst, negative
mellommenneskelige holdninger, osv., som pafglgende kan forme en unngdelsesstrategi
eller et gnske om & Igse konflikten sa raskt som mulig (De Dreu, 1997; Hansen et al.,
2015). De Dreu (1997) er mer opptatt av a se konfliktens muligheter og ressurser, som
et potensial for kreativitet, vekst og utvikling, for bdde enkeltindividet og grupper.
Studier har vist at mange norske arbeidstakere ikke ngdvendigvis ser eller opplever disse
«konfliktenes muligheter» som De Dreu benevner, men heller erfarer konflikter som noe
gdeleggende og utrygt pa arbeidsplassen (Hansen et al., 2015; Mikkelsen, 2014).
Arbeidstakerne velger da ogsa & navngi konflikter med andre ord, for eksempel uenighet,
som uttrykker en slags begrepsaversjon mot «konfliktordet», for & dempe det negative
fokuset og unnga den fglelsesmessige involveringen. P& denne maten kan en syklisk
prosess ved konflikter modelleres, hvor negative konflikterfaringer resulterer i ubehag,
som igjen pavirker til at konfliktene adresseres for sent, hvilket medvirker til dramatiske
konsekvenser og forsterker eller bekrefter den negative konfliktforstaelsen (Hansen et
al., 2015). Dette vil kunne skape negative og selvforsterkende konfliktstrategier,
strategier som kan utfordres ved 8 sgke etter mer forstdelse, dpenhet og fleksibilitet
(Skau, 2017), som igjen kan apne dgrer for de positive ressursene og mulighetene som
De Dreu (1997) hentyder lever i de fleste konfliktsituasjoner.

2.2 Laeringssyn

Var innstilling til lzering kan vaere av avgjgrende betydning for var vekst og utvikling
(Kvalsund, 2014). Hvilket lzeringssyn vi opererer med kan derfor veere av betydning for
om vi velger & stille spgrsmal, undrer oss, og reflektere over det som skjer med oss og
andre nar det oppstar uenigheter, spenninger og konflikter pa arbeidsplassen.

2.2.1 Enkelkrets/dobbelkretslaering
Chris Argyris (1991) hevder i sin artikkel «Teaching smart people how to learn», at de

fleste av oss definerer lzering for smalt og er for opptatt av a Igse problemer ved 8 sgke
raske svar og finne feil utenfor oss selv. Andre personers atferd, systemene eller
strukturene vi befinner oss i, blir p& denne maten handlingsrommet vart, men ogsa var



begrensning. Vi forfalger vare selvfglgelige og ubevisste mgnstre, noe Argyris (1991)
benevner som «singel loop-learning», eller enkeltkretslaering (Kvalsund & Meyer, 2005).
Enkeltkretslaering, hvor vi ikke ser innover eller reflekterer kritisk over var egen atferd,
kan gjgre oss sarbare og lite mottakelig for kritikk eller innspill fra andre. Ofte kan vi
finne enkle og forutsigbare svar vi trenger for & ga videre i vare omgivelser, men nar vi
befinner oss i sammensatte situasjoner som konflikter ofte kan veere, trenger vi & sette
spgrsmalstegn ved vare habituelle, vanemessige mater & gjgre ting pa. Hvis vi oppdager
og utforsker var tilbgyelighet til & forsvare oss som strategi, komme med kritiske
bemerkninger eller legge skylden over pa andre for var egen utilstrekkelighet, dpenbarer
det seg muligheter for en annen form for lzering, «double loop-learning» (Argyris, 1991),
eller dobbelkretslaering (Kvalsund &Meyer, 2005).

Ved bruk av dobbelkretslaering kan vi stille spgrsmal ved vare egne konfliktmgnstre, og
vi kan undersgke maten vi forholder oss til aktuelle problemstillinger pa i et fellesskap
med andre (Meyer, 2014). Ved & ta et «utenfra-perspektiv», og velge 8 dpne oss opp for
3 se oss selv pd nye mater gjennom tilbakemeldinger fra andre, kan det skape
refleksjonsmuligheter og minimere en refleksstyrt forsvarsposisjon. Dette er ikke lett, og
kan ofte oppleves utrygt, men til gjengjeld vil vi unngd 3 fortsette a forsvare uten 3
nyansere, unnga a repetere vare mgnstre med stgrre kraft, unnga en karakteristisk
enkeltkretslaering (Meyer, 2014). I vare reaksjoner og i var handteringsevne, ligger var
styrke, men overdriver vi, kan styrkene bli det motsatte og skape hindre for oss (Argyris,
1991; Kvalsund og Meyer, 2005; Meyer, 2014). Hindrene blir en undertrykkelse av vare
egentlige folelser, behov og verdier, skapt av en ubevisst frykt for 8 feile, frykt for a
undersgke og en frykt for hva vi kan oppdage ved oss selv. Argyris (1991) forklarer var
motstand til & leere ved bruk av dobbelkretslaering gjennom sin handlingsteori. Vi
forholder oss til et sett av regler/verdier som vi bruker for & forme og implementere var
egen atferd, og for & forstd andres atferd. Disse handlingsteoriene blir ofte tatt s for
gitt, at vi helt eller delvis unngar a legge merke til at vi bruker dem.

Paradoksalt nok opererer vi gjerne med et sett av uttalte verdier, det vi synes er viktig
og vil std for, mens det er andre verdier som kommer til uttrykk gjennom handling, v8re
bruksverdier. Det blir en motsetning mellom maten vi tror vi handler pa, og det vi faktisk
gjer. Dette blir en handlingsstrategi og forsvarsmekanisme for & unnga forlegenhet eller
trusler, eller opplevelse av sdrbarhet og inkompetanse (Argyris, 1991). Med stgrre vekt
pd dobbelkretslzering, kan vi utvikle evnen til & spgrre oss selv hvorfor vi gjgr som vi
gjor, undersgke om vi opprettholder konfliktmgnstre som er uhensiktsmessige for oss og
andre, og pa den maten unnga entydig enkelkretslaering og stagnasjon. Svarene vi far
kan muligens bidra til at vi handler mer i trdd med vare hensikter, vare uttalte verdier
(Kvalsund & Meyer, 2005; Argyris, 1991).

2.2.2 Mindset theory
Teorien om vare tankesett, eller vare implisitte teorier, har sitt utspring fra 1970-tallet

og Carol Dweck og hennes kollegers studier om barns forskjellige reaksjoner pa og
h&nderting av utfordringer og nederlag (Bernecker og Job, 2019). Implisitte teorier kan
beskrives som individets tro pa menneskelige attributter, som eksempelvis intelligens og
personlighet. Enhetsteori, ogsd beskrevet som «fixed mindset», er troen pa at
menneskelige kvaliteter, som for eksempel godhet og intelligens, er faste enheter som
personer enten besitter eller ikke. Inkrementell teori, eller «growth mindset», er
anskuelsen av at menneskelige kvaliteter er formbare og kan utvikles. Denne teorien,
eller tankesettet, antyder ikke at alle vil forandre seg, men heller at alle har evnen til a



vokse ved & nyttiggjgre seg av innsats og et utviklende lzeringsperspektiv (Dweck og
Ehrlinger, 2006). Det forste tankesettet har et mer deterministisk og statisk syn pa
mennesker og verden, mens inkrementell teori innbefatter et tydeligere dynamisk og
vekstorientert syn pa den menneskelige natur. For ledere som benytter seg av
inkrementell teori, vil malet med & forsta og kjenne andre, oppnas best ved & begripe
deres psykologi, deres behov og mal, deres tankeprosesser og deres kultur, og ikke
gjennom 3 anta at mennesker bare er slik de er uten evne til endringer (Dweck og
Ehrlinger, 2006). For ledere som fastholder en enhetsteori, eller et mer fastlast
tankesett, vil det underliggende malet med & forstd andre veere & identifisere hvilket sett
av faste egenskaper de innehar, hvilket lett kan lede til stereotypier og forhdndsdgmming
av andre mennesker.

Studier viser mange likheter med hvordan de to ulike tankesettene erfarer det a veere i
konfliktsituasjoner (Kammrath og Dweck, 2006). De to tankesettene opplever like mange
konfliktsituasjoner og de blir like opprgrt ndr konflikter oppstar. Det som skiller dem
derimot, er heller hvordan emosjoner motiverer dem til & handle. Jo mer opprgrt en
inkrementell teoretiker opplever & bli over motpartens motvilje, desto mer engasjert blir
han/hun i konstruktiv konfrontasjon. For en enhetsteoretiker derimot, vil sterke
emosjoner vare knyttet til et tap av uttrykksmuligheter - og en gkning i fortvilelse og
frustrasjon som vil fgre til redusert motivasjon for @ uttrykke folelsene direkte og dpent
overfor motparten. Dette vil ogsd utspille seg i henhold til hvilke konflikter de med ulike
teorier velger & befatte seg med. Enhetsteoretikeren har lettere for 8 involvere seg i
konflikter som ikke skaper folelsesmessige hgye niva, og unngdr konflikter hvor de ser
potensielle fordeler som lave (lite h&p om forandring) og hvor de potensielle kostnadene
er hgye (uopprettelige og relasjonstruende personlige feil, som kan bringes frem i lyset).
Den inkrementelle teoretikeren pa sin side imgtekommer gjerne de intense konfliktene,
de som dypest sett forstyrrer og uroer dem, nettopp pad grunn av konfliktens presserende
behov for forbedring og dens reelle mulighet for realisering av vekst og endring
(Kammrath og Dweck, 2006).

Teorier om enkelkretsleering/dobbelkretslaering og mindset theory ble brukt i
utarbeidelsen av designet mitt for & kunne skape stimulanser for deltakerne i henhold til
deres preferanser knyttet til eget laeringssyn (effekt). Utformingen pa utsagnene ble
dannet med en logikk basert pd at konstant (niva) laeringssyn vil kunne vise seg i form
av noe vi ofte eller alltid gjgr, opplever eller tenker, nar vi star i konfliktsituasjoner. Med
vekst, ville jeg stimulere til et mer endringsorientert og utviklende perspektiv pa konflikt
og handteringen av den.

2.3 Relasjonsdimensjoner
Kvalsund og Meyer (2005) beskriver utvikling av selvet bade som en sosialisering og en

skapelses - og laeringsprosess. Forstatt pa denne maten, blir vi den vi er gjennom
kontakt og erfaring, via refleksjon og tolkning, i samhandling med omgivelsene. I
henhold til Kvalsunds (1998) personteori, som er basert pd John Macmurray (1961) sin
person-i-relasjons filosofi, kan den relasjonelle persons-verden bli forstatt ut fra tre
utviklingsstadier eller dimensjoner — avhengig, uavhengig og gjensidig. Ut fra
relasjonsdimensjonene kan vi si noe om kvaliteten pa8 mgtene vi har med andre, om de
er fastldste, lukkede med uenigheter og konflikter - eller 8pne, med muligheter for
endring, vekst og utvikling. De ulike relasjonstypene kan veere av asymmetrisk og
symmetrisk art, og kan utspille seg positiv eller negativt for de involverte (Kvalsund og



Meyer, 2005). Kunnskap og utforskning av relasjonsdimensjonene kan gi oss bade ny
innsikt og forstdelse, og ikke minst skape rom for nye handlingsalternativ hvor relasjoner
og situasjoner oppleves som vanskelig 8 handtere.

2.3.1 Avhengighetsrelasjonen

I avhengighetsrelasjonen er kontakten og samhandlingen asymmetrisk, hvor den ene i
relasjonen opplever & vaere mer avhengig av den andre. Dette kan erfares som positivt
sa lenge avhengigheten erkjennes som et gjensidig behov, men blir raskt oppfattet som
negativt om en av partene i relasjonen trenger en annen type relasjon for & vokse og
utvikle seg (Kvalsund og Meyer, 2005). Om en leder har vansker med 8 overskride
avhengighetsrelasjonen, vil dette bsere preg av negativisme og mangel pa kontroll og
frinet. Relasjonsforlgpet blir p& denne maten en stagnasjon av ressursutviklingen for
begge parter, og mulige konfliktsituasjoner kan oppsta (Kvalsund og Meyer, 2005). Til
tross for at avhengighetsdimensjonen er ngdvendig i skapende prosesser, vil den
forarsake problemer om den blir styrende i relasjonen og virksomheten. Integrerer vi
avhengigheten som en realitet, men oppnar & overskride den, kan vi skape rom for
uavhengighet, individualitet og forskjellighet (Meyer, 2014).

2.3.2 Uavhengighetsrelasjonen

En relasjon hvor uavhengigheten er inkludert, baserer seg mer pd symmetri,
selvstendighet og modenhet. Den inneholder en forlgsning av frie tanker og fglelser, og
vi kan dermed handle pa egne vilkar og ut fra egne intensjoner (Kvalsund og Meyer,
2005). Uavhengighetsrelasjonen innbefatter samarbeid pa et mer selvstendig
relasjonsplan, og oppleves som positiv nar det utveksles kunnskap, ressurser og respekt
pa gjensidige prinsipper. Negativ uavhengighet oppstar nar en sgker absolutt
uavhengighet gjennom & vaere selvgod og ueerlig, ved & innta en selvtilstrekkelig
holdning (Kvalsund, 2014). En leder som har behov far & uttrykke en negativ
uavhengighet overfor sine ansatte, vil innta en selvfokusert fasthet hvor det ikke er rom
for andres meninger, verdier og forskjellighet, og pd denne maten ofte velge & trekke
seg ut, ta avstand eller skape konkurranse i relasjonen. Symmetrien vil da miste sin
gjensidige karakter. Lederen som verdsetter uavhengighetsdimensjonen vil heller
anerkjenne individualiteten ved & vise at den andre trengs til tross for sin selvstendighet
og forskjellighet, hvorpa symmetrien far sin plass i relasjonen (Kvalsund, 2014). For a ta
vare pa var egen uavhengighet i kontakten med andre, har vi alle ulike reaksjonsmgnster
som bevisst eller ubevisst utspiller seg, og disse kan bidra til spenning og konflikter
(Kvalsund og Meyer, 2005).

2.3.3 Gjensidighetsrelasjonen

Gjensidighetsrelasjonen vil kunne romme bade avhengighet, uavhengighet og
gjensidighet, og anerkjenner bade deres negative og positive egenskaper (Kvalsund og
Meyer, 2005). I denne relasjonsdimensjonen «rommes helheten av det relasjonelle
feltet» (Kvalsund og Meyer, 2005, s. 20), som utvikles fra avhengighet til gjensidighet,
via en ngdvendig uavhengig frihet og tilhgrighet. I den positive gjensidigheten lytter vi til
hverandre, inkluderer hverandre og tar vare pd hverandre som selvstendige individ.
Gjensidigheten kan raskt bli negativ om den ene parten ma hevde seg pa den andres
bekostning, konkurrere om posisjon eller utgve makt. Da faller gjensidigheten sammen
og relasjonen far en negativ uavhengighets- eller avhengighetskvalitet over seg
(Kvalsund, 2014). Ledere som verdsetter mangfold og motsetninger, og forstar
betydningen av integreringen og overskridelsen mellom de ulike relasjonsdimensjonene,
kan nyttiggjgre seg all informasjon som ligger i vare mater & uttrykke oss pa. Etablering



av gjensidighetsrelasjoner krever hardt arbeid, lzeringsorientering og investering av tid
(Kvalsund, 2014).

Jeg har valgte & bruke nivaene innenfor effekten relasjonsdimensjoner i mitt
forskningsdesign for avhengig, uavhengig og gjensidig for & se pa hvordan leders
erfaring og forstaelse om de ulike relasjonsdimensjonene vil kunne virke inn pa
konflikthandteringen og opplevelsen av den. Det ble forsgkt & skape en logikk i
utarbeidelse av utsagn, hvor de ulike relasjonskvalitetene kunne stimulere deltakerne til
forskjellige opplevelser, erfaringer og oppmerksomhet knyttet til dem.

2.4 Personlig kompetanse

Personlig kompetanse presenterer Skau (2017) som den delen av oss profesjonsutgvere
som er vanskelig 8 beskrive, tar lang tid @ utvikle og bare i liten grad kan gjenspeiles i
oppnadde utdanningskvalifikasjoner. Denne typen kompetanse lar seg ikke uten videre
kvantifisere, men det gjgr den ikke mindre viktig. Tvert imot, hevder Skau (2017),
ferdigheter som visdom, mot, kjeerlighetsevne, sosial intelligens, intuisjon og integritet er
kyndigheter som inngar i denne kompetanseformen, og som ikke bare er viktige, men
noen ganger helt avgjgrende for yrkesutgvelsen. Ved bruk av den «samlede profesjonelle
kompetansemodellen», hvor teoretisk, yrkesspesifikk og personlig kompetanse henger
ngye sammen og bade pavirker og er avhengige av hverandre, kan et helhetlig blikk pa
kompetansebegrepet gjgre seg gjeldende (Skau, 2017, s. 58). Teoretisk kompetanse kan
forstas som faktakunnskaper - fagkunnskaper som inngar i den faglige utgvelsen av et
yrke. Yrkesspesifikk kompetanse, omhandler de praktiske ferdighetene, teknikkene og
metodene vi anvender i jobben var. Personlig kompetanse blir ikke i denne modellen sett
pa som noe yrkesspesifikt, men mer en kompetanse om hvem vi er som relasjonelle
personer, bade overfor oss selv og i vart samspill med andre (Skau, 2017).

Ses den personlige kompetansen i Skaus kompetansemodell, i tilknytning til Cannon,
Feinstein og Freisens (2010) tanke bak «bevissthet-kompetanse-modellen» (s. 176), kan
personlig kompetanse beskues som bade en ubevisst/bevisst inkompetanse og
bevisst/ubevisst kompetanse. «Bevissthet-kompetanse-modellen» ser pd laering via to
dimensjoner, bevissthet og kompetanse, hvor en beveger seg gjennom en firestegs
progresjon fra ubevisst inkompetent til bevisst inkompetent, sa videre fra bevisst
kompetanse til ubevisst kompetanse. Bruken av modellen i denne studien kan knyttes til
tanken om at var personverden og erfaringsverden er noe som best kan forstds og
endres gjennom laering, oppdagelse og stadig ny bevissthet, og pa den maten gke var
personlige kompetanse i mgte med oss selv og andre i konfliktsituasjoner pa
arbeidsplassen.

2.4.1 Personlig vekst og selvinnsikt
Arbeidet med personlig vekst skjer i spennet mellom to poler; den ene representerer den

vi til enhver tid er som person, den andre den vi har muligheten i oss til § bli (Skau,
2017, s. 166). I dette perspektivet kan vi bade vaere oss selv og akseptere den vi er,
men samtidig ogsd kunne ha en visjon for videre utvikling, ved en frigjgring av det
potensialet vi innehar. For at dette skal kunne realiseres, vil vi ha behov for en forstdelse
av hvem vi er, bade i mgtet med oss selv, med andre og omverden (Skau, 2017).



Forstaelse for hvem vi er som mennesker, vil vaere av relevans for hvordan vi tenker,
handler og er i relasjon med andre (Nygard, 2007). Det vil ikke vaere selvsagt at en slik
forstaelse finner sted, vi ma selv ga aktivt inn for & erverve denne typen innsikt. Nygard
(2007) sammenlikner en passiv akseptering av tilvaerelsen og livet med en brikkepreget
tilstand, hvor individet lar seg styre av ytre p%virkning, og drives av krefter det ikke har
noe reflektert forhold til. Anlegges en mer aktiv jakt pa egen forst3else av seg selv og
andre, vil vi kunne innta en stgrre aktgrpreget forbindelse til livet og omgivelsene. Som
aktgr i eget liv er vi i hgyere grad styrt innenfra, opplever mer selvbestemmelse og ma
selv ta ansvar for vare valg og handlinger. Nygards betegnelse av individer som
«brikker», har noen likheter med Kegans tredje stadium i utviklingsstadier for voksne (i
Helsing, Howell, Kegan & Lahey, 2008). Det tredje stadiet, som har benevnelsen «the
socialized mind» (s.443), forklares som et utviklingsstadium hvor det er teoriene,
verdiene og forventningene fra andre som former vart perspektiv pd oss selv og pa den
maten skaper mening for oss (Helsing et al., 2008). Flere studier har vist at de fleste av
oss voksne mennesker befinner seg pa dette utviklingsstadiet, men de samme studier
har ogsd antydet at det bade kan veaere gunstig og gjennomfgrbart a ta steget opp til det
neste stadiet, «the self-authoring mind» (Helsing et al., 2008, s. 443). De som befinner
seg pa det fjerde stadiet, hvor perspektiver utvides og stabiliseres, skaper mening
forfattet av egne teorier, verdier og forventninger sett i relasjon til seg selv og omverden
(Helsing et al., 2008; Eigel & Kuhnert, 2016). «The self-authoring mind» kan i likhet med
«aktgren» (Nygard, 2007), ta aktivt ansvar for transformative endringer, og oppnar pa
denne maten kvalitative skift i hvordan en forstdr seg selv, verden og relasjonen mellom
disse to (Helsing et al., 2008; Eigel & Kuhnert, 2016).

Velger vi mennesker en motivert bevisstgjgring mot personlig utvikling og dermed en
utvidelse av den personlige kompetansen, kan det fgre til at spgrsmal stilles, undring og
nysgjerrighet skapes og nyansene utvides, hvilket til sammen kan gi ny innsikt i seg selv
(Skau, 2017). Fauskevé’]g (2019) differensierer mellom objektiv og subjektiv selvinnsikt.
Hvor objektiv selvinnsikt blir forklart med «svake evalueringer», forstatt som svake
refleksjoner og et perspektiv basert pd objektivitet skapt av eksisterende ting eller
fenomen, blir subjektiv selvinnsikt og «sterke evalueringer» knyttet til dype refleksjoner
og normative vurderinger. Her forankres refleksjonen i et verdibasert rammeverk eller
sprak. Den objektive selvinnsikten har ikke tilgang pa et slik sprak og etablerer derfor en
enkel og overflatisk refleksjon, hvilket ifslge Fauskevag (2019) kan medfgre tap av den
reflekterte innsikt som er s& bestemmende for en dypere kvalitet i livet. Reflektert innsikt
kan en tenke seg erverves gjennom a inspisere de prosesser som stadig pagar i den
indre verden (Jordan, 2015). Jordan (2002) presenterer dette som «self-awareness»,
hvor en aktivt legger merke til de interne prosessene; tanker, fglelser, behov og @gnsker,
og plasserer de som objekt utenfor seg selv for granskning og refleksjon. Innholdet kan
slik inspiseres og bli forsgkt forstatt, for de tas tilbake som subjekt igjen og p& denne
maten kan bli en internalisert del av oss. En med objektiv selvinnsikt (Fauskevag, 2019)
og svak «self-awareness» vil formodentlig ikke reflektere over fglelser, behov eller
gnsker som oppstar i en, og vil falgelig ikke vaere i stand til & intensjonelt handtere disse
prosessene (Jordan, 2002). Utvikler vi derimot en sterk «self-awareness», vil vi kunne
veere oppmerksomme pa at det hele tiden pagar spontane kognitive, emosjonelle og
intensjonelle prosesser som gver innflytelse pd vare handlinger, b&de pa ugnskede og
gnskede mater. I utfordrende situasjoner, vil en med sterk «self-awareness» fornemme
og nyttiggjgre seg disse interne prosessene for gkt forstaelse og mulige nye
handlingsalternativ (Jordan, 2011).



Kvalsund og Roald (2019) ser pa selvinnsikt som en konsekvens av, og utledet fra,
relasjonsinnsikt. De gnsker & utfordre det individualistiske perspektivet pa selvinnsikt, og
argumenterer for at det er i relasjon med andre vi kan utvikle erkjennelse og innsikt om
oss selv. I samhandling og i relasjoner blir vi til, og det er her det kan skapes forstaelse
for hvem vi og andre er som mennesker. Selvinnsikt blir slik forstatt som bade et
prosessuelt, dynamisk og relasjonelt fenomen, hvor vi hele tiden er i skapelse og
endring, som et resultat av alle de menneskelige mgtene vi erfarer og har erfart.
Kvalsund og Roald (2019) gjgr et skille mellom selvreferanse og selvinnsikt. Mens
selvreferansen er vart forhold til det som oppleves her og nd, i gyeblikkets mgter med
andre, kan selvinnsikt betraktes som en mer overordnet innsikt, en samling av alle
menneskemgtene vi har hatt gjennom livet. Selvreferansen kan, gjennom & erkjenne,
prgve a forstd og sette ord pa hva som skijer i oss selv i mgte med en annen, bidra til
endring av selve selvinnsikten. Deling av og lytting til hverandres selvreferanser kan
skape en bedre forstdelse av oss selv, som igjen kan bidra til gode samarbeidsrelasjoner.

Buber (1982) uttrykker «Jeg blir til ved Du-et», og hevder det ikke eksisterer noe «jeg»
stdende alene (s. 13). Mennesket vil alltid eksistere i relasjon til noe eller noen, til «det»
eller «du». N3r «alt virkelig liv er mgte» (Buber, 1982, s. 13), blir det nettopp i dette
samspillet hvor vi mennesker kan utvikle oss, lzere og skape forstaelse i mgte med
hverandre (Skau, 2017). I forlengelsen av dette trenger vi tilbakemeldinger fra
hverandre for bedre & kunne begripe hvordan «andrereferansen» (den andres
selvreferanse) opplever og forstar seg selv og oss (Kvalsund & Roald, 2019).
Tilbakemeldinger kan betraktes som en gave bade til den som gir og den som mottar -
en gave som inneholder informasjon om oss selv og den vi er i relasjon med (Fisher-
Yosida, 2003). Luft og Ingham fremstilte i 1955 en modell som skulle illustrere var egen
bevissthet i henhold til vare relasjoner (Luft, 1982). Om vi star i besveerlige situasjoner
og var sedvanlige vaeremate ikke fungerer, men vi gnsker 3 lzere, er det a utforske
hvordan var egen atferd fungerer i relasjon til andre, et godt alternativ. Modellen
«Joharis vindu», opererer med fire kvadrater; (1) 8pent felt, som er kjent for alle, (2)
blindt felt, som er ukjent for oss, men kjent for andre, (3) ukjent felt for andre, men
kjent for oss, og (4) ukjent felt for oss og ukjent for de andre. For & utvide kvadratene
som ennad ikke er bevisste eller oppdaget, vil vi ha behov for tilbakemeldinger fra
omgivelsene og en refleksjon innover (Luft, 1982).

Med valg av personlig kompetanse som effekt i forskningsdesignet mitt, og anvendelsen
av bevisst/ubevisst kompetanse og bevisst/ubevisst inkompetanse som niva, etablerte
for meg i utarbeidelsen av utsagn en logisk orientering mot stimuli som henvender seg
mot leders bevissthetsniva relatert til seg selv og mgte med andre i kontakt med
konflikter.

2.5 A veilede sine ansatte i konfliktsituasjoner

Mye av veiledningsteorien henvender seg til yrkesgrupper som arbeider direkte mot
mennesker, og da gjerne i omsorgsyrker eller mer pedagogiske rettede yrker. Valget
med & beskrive veiledning her, er tatt pa det grunnlag at ledere kan ha en veiledende
form i sin ledelse (Tveiten, 2013), og at veiledning ogsa kan dreie seg om «mgtet
mellom mennesker» (Lien, 2006, s. 12). Ledere jobber med mennesker, det vil si aktivt
handlende og resonerende vesener, og det stiller spesielle krav til kompetanse.
Veiledning kan ses p& som noe allmennmenneskelig som handler om relasjoner
mennesker imellom, hvordan vi kommer i kontakt og kan hjelpe hverandre. Veiledning
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kan handle om innlevelse, naerhet, respekt og ekthet, og en mate 3 avlaste ubehaget
mange arbeidstakere opplever i konfliktsituasjoner (Lien, 2006). Ledere som veileder
sine ansatte, skal vaere seg bevisst den asymmetriske maktrelasjonen rollen som leder
kan inneha (Tveiten, 2013), samtidig som mange av veiledningsmekanismene som
befinner seg innenfor den personsentrerte veiledningstradisjonen kan vaere av gode
verktgy i mgte med andre. Den personsentrerte veiledningstradisjonen har fokus pa
hvordan vi mennesker forholder oss til hverandre og legger stor vekt pa etableringen av
relasjoner (Lien, 2006). Rogers (1957; Ivey et al., 2012), grunnleggeren bak den
personsentrerte teorien, betegner relasjonens betingelser 8 vise ekthet /kongruens,
empati og ubetinget positiv aksept i mgte med andre mennesker. A veaere kongruent og
ekte trer frem nar vi evner 3 vise et samsvar mellom det vi uttrykker og det vi mener. En
leder som er kongruent, vil ogsd vaere beredt til & lytte til den andres persepsjon av seg
selv, og vaere apen for & godta hva de ansatte erfarer og opplever i konfliktsituasjoner.
Ubetinget positiv aksept innebaerer respekt og aksept for den andres holdninger, verdier
og sin egen forstdelse av seg selv og verden. Dette trenger ikke ngdvendigvis 8 handle
om & akseptere selve handlingen i en konflikt, men & akseptere mennesket. Nar en leder
viser empati for sine ansatte, forutsetter dette en evne til & kunne sette seg inn i og
oppleve den andres fglelser og stdsted, hvilket kan bidra til 8 knytte forbindelser og
skape en felles forstaelse i samhandlingen. Underliggende for disse tre
kjernebetingelsene hos Rogers, er verdien av tillit og frihet i relasjonen, og menneskets
iboende vekstpotensial (Lien, 2006; Ivey et al., 2012). Ved bruk av en
menneskeorientert tilneerming og kjernebetingelsene nevnt over, kan leder med en
veiledende form p3 sin ledelse, rette fokus pa iboende ressurser og vekstpotensial hos
seg selv og sine ansatte (Lien, 2006) - ogsa ved a sta i konflikter.

2.6 Teori valgt etter faktorfortolkning

2.6.1 Self-efficasy

Bandura (1994) forklarer «self-efficasy», mestringstro, med menneskers tro pa egen
kapasitet til 8 kunne pavirke og ha innflytelse over hendelser som virker inn pa deres liv,
ved a fremstille egnede og tilpassede ytelsesnivaer. Var forventning til mestring vil veere
bestemmende for hvordan vi tenker, fgler, motiverer oss og andre, og for hvordan vi
opptrer i samhandling til oppgaver og andre mennesker. En med svak self-efficasy vil ha
mindre tro pa, vaere mindre motivert for, og legge inn begrenset innsats i mgte med nye
ting og utfordringer. Tvil pa seg selv og sine kapasiteter, vil kunne lede til flere negative
tanker, bade om seg selv og hva en er kapabel til 8 utfgre i eget liv. Dette resulterer
gjerne i en aversjon mot & oppsgke aktiviteter og situasjoner som overskrider ens
mestringsmuligheter, hvorpa en velger & holde seg til sosiale miljger en vet en handterer
fra fgr (Bandura, 1989).

En sterk self-efficacy, vil pa mange mater kunne gke menneskers gjennomfgringsevne og
opplevelse av velvaere (Bandura, 1994). Self-efficacy vil her vise seg ved en sterk tillit til
egne ressurser, og et villet gnske om 3 tilnserme seg vanskelige oppgaver, nettopp i den
hensikt & utfordre seg selv og laere noe nytt, heller enn 8 se dem som trusler mot seg
selv. Truende situasjoner blir mgtt med en bekreftelse om at de kan kontrolleres, og ikke
noe som vil ta kontroll over en. Med en iboende mestringstro, er det ikke av betydning
om truende situasjoner foreligger langt frem i tid, eller noe en opplever i gyeblikket.
Tilliten til egen kontroll og evne til mestring vil ha en stimulerende effekt pa
forventningen om & lykkes. Med en slik innstilling, vil individer med hgy grad av
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mestringstro, ogsa kunne mgte nederlag med rask gjenoppretting av selvtilliten og nytt
pagangsmot. Self-efficacy former pa denne maten en motstandsdyktighet mot motgang
(Bandura, 1989).

Ifglge Bandura (1994) kan menneskers evne til 8 tro pd egen mestring bli utviklet
gjennom fire viktige pavirkningskilder. Den fgrste og mest effektive maten 8 skape en
sterk folelse av tro pa egen handtering, er gjennom opplevelser som gir mestring
(autentiske mestringsopplevelser). Ved & oppleve medgang og suksess vil det bygges en
robust tro pd egne evner og ressurser. Nederlag derimot, vil veere gdelegge, seerlig om
nederlagene skjer fgr en opplevd positiv mestringstro til en selv har etablert seg. Den
andre maten 38 forme og styrke tilliten til sine egne forventninger til mestring, er
gjennom iakttakelse av andre sosiale modeller (vikarierende erfaringer eller
observasjonslaering). Observasjon av andre som likner oss selv, og som lykkes pad grunn
av sin innsats, gir tro pa at ogsa vi kan oppna det samme. Verbal sosial overtalelse er
den tredje maten som kan gke troen pd oss selv. Andre mennesker som overtaler oss til
& utfgre ting vi ellers ville ha unngatt, nettopp i den tro at vi er i stand til 8 mestre det,
vil kunne mobilisere oss til handling. Den siste pavirkningskilden, er var sinnsstemning.
Bandura (1994) skriver at vi mennesker delvis stoler pd var somatiske og emosjonelle
tilstand nar vi vurderer vare evner, hvilket kan medfgre en tolkning av stressreaksjoner
og uro som tegn p& sdrbarhet i tilknytning til darlig opptreden og utfgrelse.

Teorien om self-efficacy ble for meg et fremtredende aspekt gjennom tolkningen av de
ulike faktorsynene. Lederens tro pa egen mestring relatert til konflikter og hdndteringen
av dem, ses som et interessant tema a bringe inn i diskusjonsdelen av denne studien.

2.6.2 Relasjonskompetanse

Relasjonskompetanse kan betraktes som det som gjgr at vi far kontakt og kan arbeide
sammen. For & kunne kjenne folk og lede dem med oppriktig interesse og kjaerlighet,
b&de for deres person og deres bidrag til organisasjonen, er relasjonskompetanse veien a
ga (Spurkeland, 2012). Spurkeland (2012) definerer relasjonskompetanse pa denne
maten; ferdigheter, evner, kunnskaper og holdninger som etablerer, utvikler,
vedlikeholder og reparerer relasjoner mellom mennesker (s. 17). Investering i relasjoner
til sine medarbeidere, kan ses som selve opptakten for naturlig pavirkning. Posisjoner og
makt kan forklare all annen pavirkning (Spurkeland, 2012). Hvis relasjonskompetanse
kan betraktes som kilder til gkt forstdelse (Skau, 2017), trenger vi bade & gke var
forstaelse av andre mennesker og ikke minst oss selv. Hvorvidt en slik forstaelse vil gjgre
seg gjeldende, beror dog pa var ekte og genuine interesse for mennesket. En
humanistisk holdning, hvor mennesket blir verdsatt for det unike og mangefasetterte, vil
veere grunnleggende og ngdvendig for & kunne utvikle var relasjonskompetanse
(Spurkeland, 2012). Spurkeland viser videre til fire relasjonsattributter som essensielle
for genuine og dype relasjonsbyggende prosesser; generell positiv nysgjerrighet pa
mennesker, aktivt engasjement i andre mennesker, sosial intelligens og evne til a vise
positive fglelser for andre. Generell positiv nysgjerrighet p& mennesker, viser seg ved
relasjonelle initiativ og et gnske om & skape en balanse i samspillet - hvor alle kan fgle
seg anerkjent og respektert. Attributtet sier noe om a legge merke til positive trekk og
evner hos den andre. Uteblir det relasjonelle initiativet, kan det fagre til varig avstand
mellom mennesker, eller at enkeltindivider ikke kjenner seg velkomne og sett i en
bedrift. Et aktivt engasjement i andre mennesker, fordrer et gnske om a se og forsta
helheten som bor i andre individer. Respekt, ydmykhet og kjennskap til sine ansatte, kan
veere avgjgrende for om en leder er i stand til 8 omfavne og bringe noe av dette
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menneskelige engasjementet inn i samhandlingen med sine ansatte. Evner vi a forsta
intensjoner, motiver og gnsker hos andre mennesker, kan det legge til rette for en
utvikling av sosial intelligens. Vi kan ogsa se det som kunsten 8 omgas andre
mennesker, se nytte i gjensidighet og skape glede over samhandling med andre. For a fa
synergi av kvaliteten pa relasjoner, vil det ogsd veere av betydning & ha evne til & vise
positive fglelser for andre. Dette siste attributtet som Spurkeland (2012) betegner som
viktig i relasjonsbyggende prosesser, kan bidra til en bevegelse fra kun formell og
intellektuell kontakt mellom leder og ansatt, over til utvikling av relasjonell kapital som
kan vaere god a inneha ndr spenninger og konflikter inntreffer pd arbeidsplassen.

Teorien om relasjonskompetanse, gjerne sett i tilknytning til teori om
relasjonsdimensjonene, fremstar for meg som interessant og formalstjenlig ndr jeg skal
drgfte utfordringene ledere star i med sine relasjonsutfordringer knyttet til konflikter pd
arbeidsplassen.
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3.0 Metode

Flere av teoriene jeg bygger denne studien pa, befinner seg innenfor den humanistisk
eksistensielle og konstruktivistisk psykologiske forstdelsen av mennesket. Var
selvforstaelse baserer seg pa vart forhold til verden og var plass i den, som et resultat av
en individuell mental konstruksjonsprosess som er avgjgrende for vare handlinger
(Nygdrd, 2007). P& denne maten oppfattes hvert menneske som noe unikt, med sin egen
subjektivitet i mgte med andres subjektivitet. Det er denne subjektiviteten jeg vil
utforske hos ledere som erfarer a vaere i konflikter pa arbeidsplassen, og da anses Q-
metoden som en egnet metodisk tilnaerming. Q-metodologi bygger en bro mellom
kvalitative og kvantitative forskningsmetoder (Ellingsen, Stgrksen & Stephens, 2010), og
har som mélsetning & studere mgnster av delt subjektivitet (Seebjgrnsen, Ellingsen, Good
og @degadrd, 2016). Beskrivelse av Q-metodologi og hvordan jeg har anvendt denne i
min studie, vil bli presentert i dette kapittelet.

3.1 Q-metodologi - forskning pa subjektivitet

Q-metodologi betegnes bdde som en filosofi, en metode og et sett med teknikker, og
omfavner vitenskapen om det subjektive (Brown, 1980; Brown, 2019). Q-metoden ble
farst presentert av fysiker og psykolog William Stephenson i fagtidsskriftet Nature i 1935,
som et kritisk alternativ til de mer tradisjonelle forskningsmetodene innenfor positivistisk
psykologi og bruken av R-metodologi (R. Rogers, 1995; McKeown &Thomas, 2013). R-
metodologi leter etter objektive sannheter om forskjeller mellom personer i populasjoner,
hvor deltakernes trekk, evner og tester blir korrelert og sammenlignet i en faktoranalyse.
Stephenson var mer opptatt av & systematisk male og holistisk identifisere ulike typer
synspunkt, pa tvers av forskjellige livsdomener eller kontekster. Han gnsket a studere
erfaringer, opplevelser, meninger og fglelser fra individets eget subjektive stasted (Watts
& Stenner, 2012). Subjektivitet blir her forstatt som de ting vi konverserer, stille og
cerbgdig til oss selv, eller offentlig til andre i en samtale, men likevel selvrefererende.
(Brown, 2019). Q-metodologi bruker derfor en personsentrert faktoranalyse, hvor det er
deltakerne selv, eller rettere sagt deres handling ndr de utfgrer Q-sorteringen, som blir
korrelert og i ettertid faktorisert (R. Rogers, 1995). Dette fgrer oss til Q-metodologiens
filosofi og indre kjerne, operant subjektivitet (Stephenson, 2005).

3.2 Operant subjektivitet

Med operant menes en atferd som fremkommer naturlig, og blir meningsfull gjennom sin
relasjon med og pavirkning av de umiddelbare omgivelsene. Nar Q-metodologien bruker
begrepet operant subjektivitet, forklares det med den subjektive atferden/aktiviteten
som fremtrer ndr deltakeren foretar en rangering av utsagn, ogsa kalt Q-sortering (Watts
& Stenner, 2012). En Q-sortering kan p& denne maten ses som et middel for a8 fange
deltakerens subjektivitet palitelig, vitenskapelig og eksperimentelt, gjennom den
handlende aktiviteten med sortering av utsagn som mest likt meg eller mest ulikt meg
med utgangspunkt kun fra deres eget synspunkt (Watts & Stenner, 2012; McKeown &
Thomas, 2013). Individets relasjon til sine egne ord kan veere forskjellige fra alle andres
(Wittgenstein, 1971, referert i Brown, 1980), og sprak i bruk er i sin natur bade
symbolsk og selvrefererende. Hver kombinasjon av ord kan derfor baere et bredt spekter
av betydninger. Meningen i utsagnene ligger derfor ikke i utsagnet a priori, men far fgrst
mening og betydning for den enkelte i det det sorteres, ut fra en instruksjon. Det
papekes derfor at det ikke er noe riktig eller galt svar, men kanskje heller et autentisk
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svar forstatt som en egen forstaelse eller syn pa seg selv, idet deltakeren sorterer
utsagnene (Brown, 1980). Hovedmalet er 3 fange deltakerens egne opplevelser,
meninger og synspunkt, som gjennom en faktoranalyse kan tre frem som subjektivt
delte synspunkt (Brown, 1980; Smith, 2001a). Det er her verdien av Q-metodologi
befinner seg, a kunne tre inn i den subjektive verden og bruke verktgyene for a gjgre
disse subjektive betydningene objektive og formidlingsbare, uten pavirkning av en
objektiv observatgr (Brown, 1980; Smith, 2001b; McKeown & Thomas, 2013).
Forskerens forforstdelse vil derfor vaere av mindre betydning, da det er umulig & forutsi
hvordan deltakeren vil sortere pd forhand, hvor mange faktorer som vil dukke opp i
analysen, eller i hvilken form og innhold de vil vise seg frem (Brown 1980; Stephenson,
1963).

3.3 Abduksjon i Q-metoden
Abduksjon brukes i Q-metodologi for & oppdage og utforske meningsmgnstrene som

befinner seg i kommunikasjonsuniverset (Thorsen & Allgood, 2010). Charles S. Pierce blir
sett som grunnleggeren av abduksjonsmetoden, og abduksjon forklares ofte som en
metode anvendt for 8 generere hypoteser (Shank, 1987). Nar det velges abduktiv
tilnaerming i Q-metode, handler dette i prinsippet om 8 kunne oppdage noe nytt, skape
ny mening og finne en form for forklaring nar det er noe som vi ikke forstar (Tavory &
Timmermans, 2014). Shank (1987) beskriver abduksjon som kilde til kreativitet,
oppdagelse, intuisjon og overraskelse, og legger slik til rette for nye spgrsmal og undring
over det vi observerer. A skape en form for logikk og kunne trekke sannsynlige
slutninger over overraskende empiriske fakta, stiller krav til forskerens teoretiske
grunnlag og kjennskap fgr forskningen gjennomfgres (Watts & Stenner, 2012; Tavoy &
Timmermans, 2014). Til tross for at abduksjon er et sentralt aspekt for Q-metoden som
helhet, blir denne praksisen spesielt fremtredende i selve faktorfortolkningen. I
faktorfortolkningen vil de empiriske data vise seg frem gjennom unike mgnster og
konfigurasjoner av utsagn i hvert faktorsyn. P& denne maten kan vi si at de ulike
faktorsynene kommuniserer sine egne mysterier og ledetrader fra
kommunikasjonsuniverset (Watts & Stenner, 2012). Kommunikasjonsuniverset er fgrste
del av forskningsprosessen i Q-metoden.

3.4 Forskningsprosessen
Her vil jeg gj@re rede for forskningsprosessen i min studie og samtidig beskrive de

sentrale stegene i et Q-metodologisk forskningsprosjekt.

3.4.1 Kommunikasjonsuniverset
Kommunikasjonsuniverset presenterer all kommunikasjon som omhandler tema som er

forankret i det subjektive (Kvalsund & Allgood, 2010), og kan benevnes som ramaterialet
i en Q-metodologisk studie (Watts & Stenner, 2012). A identifisere
kommunikasjonsuniverset handler om 3 kartlegge ulike aspekter, eksempelvis meninger,
fglelser, holdninger og verdier, av den delte kommunikasjonen i en gitt kontekst (Watts
& Stenner, 2012; Saebjgrnsen et al., 2016).

Et kommunikasjonsunivers kan i prinsippet vaere uendelig, og lar seg derfor ikke
nedtegne i sin helhet. Forskerens utfordring ligger av den grunn i & forme et
representativt utsnitt, hvor det legges til rette for at deltakerne kan fa uttrykke sin
subjektivitet, og samtidig ha et tydelig fokus og avgrensning av temaet (Thoresen &
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Allgood, 2010; Sabjgrnsen et al., 2016). I tillegg krever et representativt
kommunikasjonsunivers en balanse som ivaretar de ulike forstadelser mennesker kan ha
om et gitt tema (Allgood & Thorsen, 2010). For at forskeren skal kunne narme seg dette
i sin utarbeidelse av utsagn fra kommunikasjonsuniverset, kan vi i Q-metoden benytte
oss av en naturalistisk utvelgelses-prosess, ved & finne synspunkter, meninger og
opplevelser gjennom sosiale medier, hverdagslige samtaler, intervju og lignende. En
annen mate vil veere & benytte teoretisk tilnaerming, hvor forskeren utarbeider utsagn
basert pa eksisterende og relevant teori. En kombinasjon av disse to tilnaermingene kan
gi forskeren anledning til & bade finne ut hvordan teoretiske perspektiver utspiller seg i
den virkelige verden, og samtidig bruke den dagligdagse diskursen for det valgte tema i
utformingen av utsagnene (Saebjgrnsen et al., 2016).

I mitt arbeide med 3 identifisere kommunikasjonsuniverset startet prosessen med & lese
avisreportasijer, lederartikler og kommentarfelt pa nettet. Jeg snakket med naboer,
venner og bekjente, og skrev ned alt jeg selv kunne komme pa 8 ha hgrt og observert
nar det gjelder ledere og handtering av konflikter pa arbeidsplassen. Min tidligere
erfaring som leder var nok med & farge noe av kommunikasjonsuniverset i denne delen
av prosessen, kanskje mer enn jeg pa forhdnd hadde sett for meg. Jeg valgte derfor &
gjennomfgre tre uformelle pilotintervju av ledere, nettopp for @ utvide
kommunikasjonsuniverset, og for @ hindre at mine tidligere erfaringer skulle lede meg i
bestemte retninger i utformingen av Q-utvalget. De uformelle samtalene med lederne
gav meg en bevissthet om at vi kan ha mange og ulike opplevelser og perspektiv pa
samme tema. Utforskningen av kommunikasjonsuniverset resulterte til slutt i et
betydelig materiale av ord, begrep og setninger om konflikt og ledelse. A starte med
denne naturalistiske tilnaermingen til utforskning av kommunikasjonsuniverset, bidro til
et godt utgangspunkt for meg da jeg skulle utarbeide design og senere utsagn.

3.4.2 Forskningsdesign
Det er gnskelig at utsagnene skal representere det valgte kommunikasjonsuniverset pa

en dekkende og balansert mate, og samtidig vaere hdndterbart for den som skal sortere
(Watts & Stenner, 2012; McKeown & Thomas, 2013). Ved bruk av Fisher’s balanced
block design (FBD) i utarbeidelsen av utsagnene kan bredden og dybden i utsagnene
ivaretas (Saebjgrnsen et al., 2016). Dette er en strukturert metode som innebaerer &
systematisere kommunikasjonsuniverset, ved a dele det inn i effekter (sentrale tema) og
nivder (ulike aspekter innenfor temaene) som utsagnene kan utarbeides ut fra (Kvalsund
& Allgood, 2010). Anvendelse av FBD kan i tillegg til systematisering, ogsa vaere til hjelp
som et representasjonsverktgy nettopp for 8 unngd at deltakerne skal ha for mange
utsagn & forholde seg til (Seebjgrnsen & Ellingsen, 2015; Kvalsund & Allgood, 2010).
Utviklingen av designet kan forega pa to ulike mater, deduktivt og induktivt. Et deduktivt
design er basert pa eksisterende hypotetiske eller teoretiske betraktninger og vil forme
utsagn som er forankret i teori. Det betyr ikke ngdvendigvis at utsagnet er teoretisk i sin
natur, men heller at de er forfattet som et subjektivt uttrykk knyttet opp til teori. Det
induktive designet vil derimot utvikle seg fra mgnstre som dukker opp gjennom
innsamlet uttalelser og meninger, og vil formelig danne naturalistiske utsagn som ikke
har et opphav grunnet pa teori (McKeown & Thomas, 2013).

Etter @ ha dekket kommunikasjonsuniverset ved naturalistisk tilnserming, sgkte jeg
relevant teori som kunne reflektere en teoretisk struktur i designet mitt. Jeg valgte
lzeringssyn, relasjon og personlig kompetanse som de overordnede effektene (Tabell 2, s.
17). Laeringssyn ble delt inn i to nivaer, konstant og vekst. Effekten laeringssyn ble valgt
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for @ kunne si noe om hvilket syn vi har pa oss selv som laerende og utviklende vesen, og
hvordan disse kan ha innvirkning pa maten vi mgter oss selv og andre pa i konflikter.
Relasjonseffekten ble delt inn i tre teoretiske relasjonsdimensjoner; avhengig, uavhengig
og gjensidig, for @ kunne se naermere pa hvordan vi erfarer at vare relasjoner kan ha
pavirkning pa var opplevelse av konfliktsituasjoner. Den siste effekten, personlig
kompetanse, fikk nivdene bevisst/ubevisst kompetanse og bevisst/ubevisst
inkompetanse. Jeg gnsket & vite mer om ledernes bevissthet om seg selv, sine
konfliktmgnster og sitt subjektive bilde pa virkeligheten. De ulike effektene og nivaene vil
jeg beskrive mer utfyllende og vise til relevans, i teorikapittelet.

Tabell 2. Utvidet forskningsdesign

Effekt Niva Celler

Laeringssyn konstant (a) vekst (b) 2X

Relasjon avhengig (c) uavhengig (d) gjensidig 3
uavhengig (e)

Personlig bevisst/ubevisst Bevisst/ubevisst 2

kompetanse kompetanse (f) inkompetanse (g)

SUM 12

Designet produserer to ganger tre ganger to celler, (2x3x2), i alt 12 celler. Det skal
utarbeides et likt antall utsagn for de forskjellige kombinasjonene. Jeg har valgt & lage
tre ulike utsagn fra hver kombinasjon, for & kunne ivareta bade bredde og dybde
(Seebjgrnsen et al., 2016). De tre ulike utsagnene i hver celle opprettholder en viss
homogenitet, men med setningsvariasjon kan de likevel fremstille nyansert og noe ulik
stimuli-respons. Heterogenitet er et stgrre krav mellom cellene, enn innad i cellene
(Kvalsund, 1998). For & ivareta balanse og skape stgrre nyanser i Q-utvalget, er det
hensiktsmessig & tilstrebe likevekt mellom positive og negative responsalternativer til
utsagnene (Watts & Stenner, 2012). Dette ble ivaretatt ved 8 lage utsagn med to
motstridende, men ogsa et ngytralt, stimuli innenfor hver celle.

3.4.3 Utarbeidelse av utsagn og pilotsorteringer

I utarbeidelsen av utsagn ble notatene fra den naturalistiske kartleggingen av
kommunikasjonsuniverset, sammen med det valgte teorimaterialet, lagt til grunn for &
skape balanserte utsagn. Denne kombinasjonen av to ulike tilneerminger, gav meg
muligheten til 8 ha en spraklig naerhet til den aktuelle konteksten, men ogsa skape en
teoretisk ramme som passet inn i designet mitt. Saebjgrnsen et al. (2016) argumenterer
for at en slik kombinert tilnaerming til Q-utvalget, kan gi plass til bade perspektiver i
kommunikasjonsuniverset som teorien ikke kan reflektere, samtidig med at teorien kan
tilfore den kompleksiteten som er vanskelig 8 artikulere. P4 denne maten gnsket jeg &
lettere kunne stimulere til deltakernes subjektivitet og selvreferanse (Watts & Stenner,
2012). Det blir fremhevet av Watts og Stenner (2012) at utarbeidelsen av utsagn og
design er en krevende del av forskningsprosessen, og avgjgrelsene som tas her er av
ytterste betydning for Q-utvalgets representasjon (Brown, 1980). Brown velger & se
dette arbeidet som «more an art than a science» (s. 186). For meg som forsker innebar
denne prosessen mange usikkerhetsmomenter, valg og fravalg, for & kunne finne et
meningsfullt og passende design for utforskning av lederes erfaringer med konflikter pa
arbeidsplassen. Utfordringen 13 i 8 kunne representere det jeg tror opererer logisk i en
kommunikasjon rundt temaet for studien, og samtidig ogsa bevare en logisk oppbygging
i setningene ut fra min teoretiske forstaelse innebygget i designet. Noen av mine utsagn
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var jeg urolig for kunne skape interne motsetninger, og ha det McKnown og Thomas
(2013, s. 22) beskriver som «double-barreled meanings», hvor en del av utsagnet kunne
de kjenne seg godt igjen i, men ikke den andre delen. Likevel var noe av intensjonen bak
det & utforme noen utsagn pa denne maten, & vise til at «dette er hva jeg tenker er rett,
men likevel velger jeg a gjgre noe annet». Pa denne maten kan jeg ogsa se at utsagnene
mine kunne invitere til refleksjon, men ogsa provokasjon. Watts og Stenner (2012) sier
at siden Q-metodologi ogsa sgker @ oppmuntre til et aktivt engasjement hos deltakerne,
heller enn 8 fange deres passive responser, vil et Q-utvalg som inneholder noen
provoserende utsagn kunne skape ulike reaksjoner og skille mellom Q-sortererne pa
denne maten.

Jeg forfattet i utgangspunktet over 85 utsagn, men etter 8 ha gransket og bearbeidet
dem, oppdaget jeg at flere av dem kunne oppfattes som noe for teoretisk, med begrep
som ikke vanligvis ikke hgrer til dagligspraket. Noen utsagn kunne ogsa ligne for mye pa
hverandre, men ved & omformulere, sld8 sammen noen utsagn og ikke minst utforske
dem med en medstudent, endte jeg opp med 36 utsagn som var klare for pilotsortering.
Jeg fikk seks personer til & pilotsorterere Q-utvalget mitt, tre som hadde ledererfaring og
tre som ikke hadde det. Tilbakemeldingen fra fire av dem var at utsagnene var balansert,
dekkende, og tilstrekkelig for at de helhetlig kunne uttrykke sitt subjektive stasted. To av
pilotsortererne presiserte at det kunne vaere en overvekt av utsagn som de gjerne ville
plassere pa den positive siden av sorteringsskjemaet. Jeg utfgrte ogsd en egen
pilotsortering, og pa bakgrunn av denne og tilbakemeldinger fra pilotsortererne foretok
jeg noen sma formuleringsjusteringer i hdp om at dette kunne finjustere balansen pa
utsagnene. Q-utvalget var na klargjort for at deltakerne kunne foreta en Q-sortering
(vedlegg 1).

3.4.4 Instruksjonsbetingelse og sorteringsskjema

En Q-sortering er en handling hvor en person modellerer selvreferanse ved & distribuere
utsagn langs et kontinuum, definert av en tilstand fra en instruksjon (McKeown &
Thomas, 2013). Instruksjonsbetingelsen utarbeides for 8 kunne gi deltakerne et felles
fokus for Q-sorteringen, og pa den maten legge fgringer for hvilket perspektiv, og hvilken
intensjon de skal vaere seg bevisst nar de rangerer utsagnene (Thorsen & Allgood, 2010).
I min studie hadde hver deltaker 36 ulike utsagn som de skulle plassere pa en skala fra
identifiserer meg mest med (+5) til identifiserer meg minst med (-5), inn i et
sorteringsskjema (Figur 1, s. 19). Jeg ser i ettertid at bruken av «identifiserer meg
mest/-minst med» kan ha medfgrt til at jeg forringet noe av den parabole funksjonen
den kvasinormale distribusjonen en sorteringsmatrise skal representere. Teorien
beskriver en hensikt med & la deltakerne rangere utsagnene ut fra mest enig og mest
uenig, med tanke om at begge poler er designet for & fange veldig sterke fglelser, om de
er positive eller negative, hvilket vil medfgre at de med relativt lav betydning vil spre seg
mot midten av distribusjonen (Watts & Stenner, 2012).
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Figur 1. Sorteringsskjema

Jeg instruerte deltakerne til 8 sortere utsagnene ut fra deres ndveaerende stasted og ikke
hvordan de kunne gnske ting var. Det er her fgrst utsagnene far verdi for sortereren. Det
vil veere personavhengig hvilken psykologisk signifikans utsagnene representerer, hvilket
vil etablere grunnlaget for ulike subjektive syn og forskjellige operante faktorer
(Kvalsund, 1998). Ved bruk av en «forced-choice»-matrise gker utsiktene for at
deltakerne vil bruke behgrig overveielse og diskriminering ved rangeringen av
utsagnene, og den psykologiske signifikansen vil fa spillerom, hvilket medfgrer at en
tydeligere subjektivitet kan vise seg frem (McKeown & Thomas, 2013, s.66). 1
motsetning til et spgrreskjema, hvor svarene representerer «<summen av alle delene», vil
rangeringen av utsagn ikke bare veere summen av alle delene, men noe helt annet, en
konfigurasjon. Rangering kan pa denne maten ses som en mer holistisk eller gestalt
prosedyre hvor alle elementene er gjensidig avhengig involvert, med en forgrunn og
bakgrunn (R. Rogers, 1995, s. 180). Deltakere som rangerer utsagnene pa tilnaermet likt
vis, vil ogsa korrelere med hverandre, og sammen vil de vaere med 8 definere en faktor i
faktoranalysen (Kvalsund og Allgood, 2010).

3.4.5 Datainnsamling
Datainnsamlingen ved bruk av Q-metode er selve Q-sorteringen som deltakerne utfgrer,
og min studie ble den gjennomfgrt digitalt og blir naermere beskrevet i 3.4.7.

3.4.6 Deltakerne (P-utvalget)
P-utvalget er alle personene som deltar i en Q-metodologisk studie (Watts & Stenner,

2012). Et viktig kriterium for utvelgelse av deltakere er at de er teoretisk relevante med
tanke pad studiets tema og undersgkelsens anliggende. Deltakerne er ventet 3 ha,
informative og distinkte synspunkt (Thorsen & Allgood, 2010), og p& den maten kunne
bidra til 8 definere et faktorsyn (Watts & Stenner, 2012). Stgrrelsen pa p-utvalget vil
kunne variere, bade i henhold til hva en vil undersgke og ut fra ulike
instruksjonsbetingelser (Kvalsund, 1998).

Kriteriet for P-utvalget mitt var at de skulle veere ledere med personalansvar, og ha
erfaring med det & sta i og handtere konflikter pa arbeidsplassen. Jeg var bevisst pa a
verve ledere fra begge kjgnn, ulike bedrifter og organisasjoner og med variert
ledererfaring, i hap om at forskjellige perspektiver og ulik subjektivitet kunne
manifestere seg i flere faktorsyn.
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For & skaffe til veie ledere brukte jeg mitt nettverk, som igjen kunne verve noen fra sin
arbeidsplass, en sakalt nettverksmetode /sngballmetode (Thagaard, 2018). Jeg oppdaget
at det var lettere & fa kontakt p@ denne maten, da flere takket ja til & delta hvis
invitasjonen kom fra noen de kjente. Jeg endte opp med kun fa ledere som var i samme
omgangskrets eller kjente hverandre fra fgr, til tross for at rekrutteringen startet via mitt
nettverk, og derfor innebar en viss fare for a fa ledere som er pavirket av samme sosiale
normer og arbeidskultur. Noen av deltakerne ble kontaktet tilfeldig ut fra informasjon
som befant seg pa bedriftens webside. P-utvalget mitt ble bestdende av 23 ledere, 14
menn og 8 kvinner. Deltakerne er representert innenfor blant annet helsevesenet,
regnskap, utelivsbransjen, teknologi, barnehage, forsvaret, NAV og bygg og anlegg m.m.

3.4.7 Q-sorteringer

Q-sorteringen, hvor deltakerne kommuniserer en form for ytring (McKeown & Thomas,
2013), blir et mgtepunkt mellom deltakerens subjektivitet og min subjektivitet som
forsker. Min subjektivitet kommer i forgrunnen og ligger nedfelt i utarbeidelse og valg av
utsagn, mens deltakeren kommer i forgrunnen under selve Q-sorteringen. Dette vil
skape et dynamisk samspill mellom oss (Allgood & Kvalsund, 2010).

Siden denne studien ble foretatt under strenge smittevernstiltak i koronapandemien, og
derfor vanskelig @ gjennomfgre ved fysisk oppmgte, ble det utarbeidet en digital versjon
av Q-sorteringen. Programvaren som ble benyttet var QMethod Software (Lutfallah &
Buchanan, 2019). Alle deltakerne mottok en mail fra meg, som inneholdt en lenke til
selve undersgkelsen og en personlig kode for 8 komme seg inn. I utgangspunktet gnsket
jeg 8 veere til stede for deltakerne da de foretok Q-sorteringen, for 8 avklare hva som
skulle gjgres, oppklare eventuelle misforstaelser og veere tilgengelig for spgrsmal. En Q-
sortering kan oppleves som mye lettere & gjgre, enn & forklare i skrevne ord (Watts &
Stenner, 2012). N&r personlig oppmgte ikke lot seg gjennomfgre, var det derfor av stor
betydning at instruksjonsbetingelsen min var tydelig, konkret og forstaelig (vedlegg 2).
For deltakerne kunne starte med den endelige sorteringen, matte de godkjenne en
samtykkeerklaering (vedlegg 3), lese instruksjonsbetingelsen og gjgre en grovsortering
av de randomiserte utsagnene. Grovsorteringen endte opp i tre forskjellige bokser, med
tre ulike farger. En kunne hele tiden ga tilbake til tidligere sekvenser i undersgkelsen
eller bli pdmint (ved & fgre musa over boksene) hvilken kategori boksene representerte;
identifiserer meg mest med, stiller meg ngytral til eller identifiserer meg minst med.
Bade under grovsorteringen og nar utsagnene skulle plasseres i sorteringsskjemaet,
hadde deltakerne mulighet til & gjgre endringer pa plasseringen av utsagnene. Watts og
Stenner (2012) papeker betydningen av at deltakerne virkelig engasjerer seg i befatning
med utsagnene, og at de har muligheten til & kunne se alle utsagnene pa en gang. Dette
lot seg ikke gjgre under den endelige plasseringen av utsagnene i sorteringsskjemaet.
Dette ser jeg som en svakhet ved programmet med den digitale versjonen jeg benyttet.
Fordelen med & legge til rette for en digital versjon av Q-sorteringen, var at utfgrelsen
kunne foretas ndr det passet deltakeren best, det ville ikke veere mulig & levere inn
besvarelsen uten & ha plassert alle utsagnene, og jeg som forsker var ikke geografisk
begrenset. Jeg oppfordret alle til & ta kontakt, b&de via mail og telefon, hvis de mgtte pa
vanskeligheter. Kun en av deltakerne hadde spgrsmal. Jeg mistet likevel muligheten til 3
kunne respondere pa eventuelle oppdagelser eller synspunkt deltakerne ble bevisst pa
hos seg selv i mgte med de ulike utsagnene. For & gi deltakerne en mulighet for &
uttrykke seg i etterkant av sorteringen, opprettet jeg en bakgrunnsundersgkelse som
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kunne besvares fgr endelig innlevering (vedlegg 4), noe litt over halvparten av p-settet
gjorde. I tillegg til de demografiske spgrsmalene, kunne de skrive en tilbakemelding pa
hvordan det opplevdes 8 gjgre selve sorteringen og om det var noe de savnet eller ikke
fikk uttrykt. Tilbakemeldingene, sammen med postintervju, gav meg en fyldigere, rikere
og mer detaljert forstdelse av hver deltakers Q-sortering, og ble nyttige ogsa for den
senere faktortolkningen (Watts & Stenner, 2012).

Hver deltaker har sin personlige kode i QMethod Software og det opprettes automatisk
en ny kode for deres respektive Q-sortering. P& denne maten ivaretas deltakernes
anonymitet fgr og under dataanalysen. I etterkant av faktorfortolkningen kan det vaere
nyttig og interessant & foreta postintervju av deltakere som lader hgyt pa en faktor
(Watts & Stenner, 2012). Programmet gir derfor anledning til & spore opp deltakere som
har samtykket til en samtale.

3.5 Faktoranalyse og faktorfortolkning
Her vil faktoranalyse og faktorfortolkning i Q-metoden bli beskrevet, med en
gjennomgang av min fremgangsmate i analysearbeidet.

3.5.1 Faktoranalyse
I en Q-metodologisk studie brukes faktoranalyse for @ analysere dataene. Faktoranalyse

er en statistisk analysemetode brukt for & finne frem til faktorer som kan beskrive
resultater fra et datasett. Datasettet i Q-metode er alle Q-sorteringene utfgrt av
deltakerne (Watts & Stenner, 2012). En Q-faktoranalyse reduserer matematisk en
matrise av korrelasjoner mellom Q-sorteringene, ved & anta at det vil gjenspeile et lite
sett med uavhengige faktorer eller komponenter (R. Rogers, 1995). Deltakere som har
relativt likt subjektivt stasted, vil bidra til & definere den samme faktoren. Faktorer
skaper p3 denne maten klynger av personer som i hovedtrekk har rangert utsagnene pa
samme mate (Brown, 1980), og kan presenteres som ulike faktorsyn med sitt eget
responsmgnster (Smith, 2001a).

Jeg anvendte analyseprogrammet som var en del av Qmethod Software for 8 analysere
dataene. Siden alle Q-sorteringene allerede 13 inne i programmet, kunne jeg starte rett
pa selve analyseverktgyet. Ut ifra korrelasjonsmatrisen, ble det valgt en Principal
Component Analysis for forelgpig uttrekking av faktorer. Denne analysen viste at seks
faktorer hadde en eigenvalue over 1. Eigenvalue (Kaiser-Guttman kriteriet) brukes
gjerne som et av flere kriterier en kan benytte seg av for 8 avgjgre hvor mange faktorer
en velger 3 ta med seg videre i analysen, og indikerer summen av alle kvadrerte
faktorladninger i hver faktor (Watts & Stenner, 2012). Videre gjennomfgrte jeg en
«varimax rotation» av alle mulige faktorlgsninger (2, 3, 4, 5 og 6). Jeg valgte & bruke en
Varimax rotation, da denne leter etter de reneste, tydeligste og mest ortogonale
faktorene ved a vise til korrelasjoner mellom faktorene og ladninger pa hver faktor
(Kvalsund & Allgood, 2010; Watts & Stener, 2012). Jeg endte opp med en 3-
faktorlgsning som gav meg de laveste korrelasjonene mellom faktorene, kombinert med
de hgyeste ladningene. En 2-faktorlgsning ville gitt en mye hgyere korrelasjon, og en 4,
5 og 6-faktorigsning gav et resultat hvor en av faktorene var bipolar og bare hadde to
signifikante ladninger. Den valgte 3-faktorlgsningen hadde ogsa en bipolar faktor, men
hvor det likevel var flere som ladet signifikant.
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Det som avgjgr om en Q-sortering er ladet signifikant pa faktoren, regnes ut med
formelen 2.58 x (1/v/36). Med mine 36 utsagn i Q-utvalget, er signifikansnivaet 0,43
(Watts & Stenner, 2012). I min analyse har Faktorsyn 1 ni signifikante ladninger og
Faktorsyn 2 har tre signifikante ladninger, hvor en ladning er bipolar. Bipolare ladninger
kan sies 8 vaere en sortering som representerer en opposisjon eller et speilbilde til det
faktorsynet de er en del av (Kvalsund & Allgood, 2010). Faktorsyn 3 har fire signifikante
ladninger. Tre sorteringer er ikke signifikant, hvilket gjgr dem til mer usikre og tilfeldige
til 8 kunne bety noe for faktorsynene i 3-faktorlgsningen. Disse ble derfor utelatt fra
studien. Ytterligere fire sorteringer ble fjernet da de opererte med miksede (cofounded)
ladninger pa flere faktorer. Dette valget argumenteres med gnsket om lav korrelasjon
mellom faktorene og ren strukturprinsippet (Kvalsund & Allgood, 2010). Jeg vil i denne
sammenheng nevne at selv om disse ble tatt ut av analysen, sa befinner likevel deres
syn seg der ute i organisasjoner og bedrifter. En oversikt over faktorladningene (vedlegg
5) er hentet ut fra QMethod Software sitt analyseverktgy, og det er foretatt noen
estetiske endringer for & lettere kunne lese og hente ut informasjon. I tillegg til gnsket
om lav korrelasjon og hgye ladninger, kan den samlede variansen veere interessant i
forhold til faktorlgsning. Den totale variansen, som er 100%, blir forklart som det totale
meningsinnholdet i studien (Watts & Stenner, 2012). De tre faktorene i min faktorlgsning
har til sammen 59,2% av den samlede variansen, noe jeg synes er tilstrekkelig for min
studie. Sorteringene som ble utelatt, nevnt over, kan forklare noe av den resterende
variansen.

Korrelasjonen mellom faktorene er vist i Tabell 3. Faktor 1 korrelerer 37 % med Faktor 2,
0g 52% med Faktor 3. Faktor 2 korrelerer 34% med Faktor 3. De ulike korrelasjonene
mellom faktorsynene oppfattes som lave til middels hgy. Korrelasjonene i min studie
viser at faktorene tydelig skiller seg fra hverandre, samtidig som de kan manifestere et
felles syn og erfaring (Watts & Stenner, 2012).

Tabell 3. Korrelasjon mellom faktorene

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Faktor 1 1.00 0.37251 0.52064
Faktor 2 0.37251 1.00 0.3428
Faktor 3 0.52064 0.34428 1.00

3.5.2 Faktorfortolkning
Siste steg i et Q-metodologisk studie er 3 tolke den valgte faktorlgsningen, ved &

sammenligne og se pa kontraster mellom posisjoneringen av utsagn i den rekonstruerte
Q-sorteringen representert av hver faktor (R. Rogers, 1995). Tolkningen av hvert
faktorsyn blir diskutert som et uttrykk for operant subjektivitet, med opprinnelse fra alle
de individuelle sorteringene fra deltakerne, ved & ha fokus pa faktorskarene og
faktormeningene for hver faktor. Oppmerksomhet knyttet til hele konfigurasjonen,
presentert som et bilde med bade helhet og deler, kan gi forskeren innsikt og forstdelse
av dette faktorsynet (Watts & Stenner; Brown, 1980). I min faktorfortolkning ble en
abduktiv tilnaerming sentral. Ved & la datainformasjonen fremtre som en figur, med noe i
forgrunnen og noe annet i bakgrunnen, kunne faktorsynene resultere i overraskelser, nye
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oppdagelser og en utvidelse av forstaelsesrammer (Kvalsund & Allgood, 2010). Min
faktoranalyse endte opp med tre distinkte faktorer, og tolkningen av disse vil bli
presentert i kapittel fire.

For @ kunne trekke inn eventuelle nyanser i tolkningen min, gnsket jeg & se om jeg
kunne anvende bakgrunnsinformasjonen i fortolkningsarbeidet. Som nevnt ovenfor ble
sju deltakere utelatt fra studien. Dette resulterte dessverre til at den gjenvaerende
gruppen av deltakere i analysen ble for liten til & kunne bruke bakgrunnsinformasjonen
videre i tolkningen. Det er likevel interessant & se at alle de yngste deltakerne ladet
mikset pa to eller tre av faktorene, eller var ikke signifikant nok til & bli med videre i
analysen. Jeg ser 0ogsa en tendens til at menn er hgyere representert i faktor 3, men
funnene vil likevel ikke bli drgftet videre i faktorfortolkningen.

3.5.3 Postintervju

Etter 8 ha utfert en faktorfortolkning, kan det veere hensiktsmessig & foreta postintervju
med deltakere som representerer ulike faktorsyn. Stephenson (1986) understreker
viktigheten av & sjekke ut om faktorene virkelig representerer deltakernes perspektiver
og synspunkt. Postinterviju gir derfor forskeren anledning til & undersgke om tolkningen
svarer til deltakerens subjektive stasted. Vanligvis foretas postintervju med deltakerne
som definerer faktoren mest, med den hgyeste ladningen (Thorsen & Allgood, 2010).
Postintervju kan ogsd gi mulighet for utdyping av rangeringer og oppklare eventuelle
misforstaelser eller uklarheter (Brown, 1980). Jeg valgte 8 ha samtale med den som
ladet hgyest og definerte faktoren mest i faktor 2 og 3. Den som ladet hgyest pa faktor 1
hadde ikke samtykket til postintervju, som resulterte i en samtale med den som ladet
nest hgyest (begge ladet relativt hgyt, henholdsvis 0.85 og 0.83). Postintervjuene gav
meg i stor grad bekreftelse p& mine funn.

3.6 Kvalitet i forskningsstudien
Jeg vil her presentere noen betraktinger vedrgrende etikk og kvalitet ved bruk av Q-
metoden og refleksjoner rundt min forskerrolle.

3.6.1 Etikk

De nasjonale forskningsetiske komiteene (NESH, 2019) pdpeker at det er vesentlig at
forskning foregdr pa@ mater som er etisk forsvarlige. Forskning er av stor betydning for
samfunnet og global utvikling, men ogsa for enkeltmennesket. Nar det her nevnes
enkeltmennesket, er det saerlig ubalansen i maktforholdet mellom forsker og deltaker
som ma ivaretas (NESH, 2019). Retningslinjer som informert samtykke, konfidensialitet,
ivaretakelse og oppbevaring av data under studien og hvordan en opptrer som forsker
underveis, krever stor bevissthet gjennom hele prosessen (Thagaard, 2018; NESH,
2019). Mitt forskningsprosjekt ble godkjent gjennom NSD den 08.01.2021 (vedlegg 6). I
forespgrselen om deltakelse i studien (vedlegg 9), ble deltakerne informert om hvordan
jeg skulle oppbevare og behandle informasjon som ble gitt, underrettet om hva det ville
si for dem 3 delta, og at de kunne trekke seg fra studien nar de gnsket. Deltakerne
mottok denne informasjonen p@ mail, sammen med en lenke og kode til den digitale
undersgkelsen. I dataprogrammet matte de signere et samtykkeskjema, for de kunne g
videre til sorteringen av utsagn. Det ble likevel opplyst om at de ogsa kunne trekke seg i
etterkant av sorteringen, ved 3 ta kontakt med meg.
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3.6.2 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet i Q-metoden
Validitet i forskning viser til om vi med sikkerhet maler det vi har til hensikt & male i en

studie. I kontrast til R-metodologi og kvantitativ forskning, hvor eksterne kriterier er
kilde for de malbare verdienes signifikans, er ikke validitetskonseptet relevant i Q-
metodologi (McKeown & Thomas, 2013, Watts & Stenner, 2012). Q-metodologi er basert
pa deltakerens subjektive synspunkt, deres selvreferanse, og hver respons blir pd denne
maten sett pd som valide i og med at deltakeren maler seg selv (Smith, 2001a). Selve
Q-sorteringen blir her et mal pa deltakerens egen forstaelse og tolkning av utsagnene,
sett i tilknytning til instruksjonsbetingelsen, og ikke eksternt definert og operasjonalisert
av meg som forsker pd forhand (Svennungsen, 2011). Validiteten kan likevel bli pdvirket
om jeg som forsker ikke lykkes i @ utarbeide utsagn som gir deltakeren mulighet til a
utrykke sitt eget syn gjennom sorteringen (Saebjgrnsen et al., 2016). Det kan ogsa
pavirke validiteten p& studien om deltakerne opplever en diskrepans mellom sitt reelle og
ideelle selv, og blir inkongruent, ved & ubevisst sortere ut fra hvem man gnsker & vaere
heller enn den en i gyeblikket erfarer 8 vaere, med mindre instruksjonen er & sortere
hvem en burde eller gnsker & veere (ideal) (Kvalsund, 1998). For & gke validiteten pa
studiet, har jeg valgt & gjennomfgre postintervju med en deltaker fra hvert faktorsyn.

Reliabilitet maler hvorvidt en kan forutse at resultatene kan gjenskapes om studien blir
utfgrt pa nytt. Reliabilitet i Q-metoden er viktig for 8 kunne si noe om hvor pélitelig Q-
sorteringene, faktorene som fremkommer, faktorladningene og faktorskaringene er
(Kvalsund, 1998). Ifglge Brown (1980) vil vi erfaringsmessig i Q-studier forvente en
reliabilitetskoeffisient pa gjennomsnitt 0,8. Dette betyr i praksis at en deltaker vil med
80% sannsynlighet sortere relativt likt ved gjentatte sorteringer, ved bruk av samme Q-
utvalg og instruksjonsbetingelse. P& faktorniva, vil reliabiliteten gke jo flere deltakere
som er med & definere den (Kvalsund, 1998). Reliabilitetskoeffisienter for min faktor-
lgsning vist i Tabell 4:

Tabell 4. Reliabilitetskoeffisienter

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
0.97 0,92 0,94

Med generaliserbarhet i forskning hentydes det til generalisering av forskningsfunn til en
stgrre populasjon av personer. Q-metodologi har ikke til hensikt & generalisere
resultatene i en studie til en stgrre populasjon, men heller generalisere til konsepter,
kategorier, teoretiske relasjoner og praktiske modeller. I Q-metodologi er det
naerliggende 3 tenke seg at deltakernes meninger og synspunkt kan endre seg over tid,
og er derfor ikke direkte overfgrbart til en populasjon som en gitt sannhet i samfunnet
(Watts & Stenner, 2012). En ser heller for seg av synspunktene befinner seg i det
definerte kommunikasjonsuniverset, og pa den maten kan generaliseres tilbake dit
(Svennungsen, 2011).

3.6.3 Refleksjon omkring forskerrollen
Hvordan jeg posisjonerer meg vitenskapsteoretisk og min egen livserfaring, vil kunne

virke inn p& hvordan jeg arbeider meg frem i forskningsprosessen og ikke minst hvordan
data blir fortolket. I rollen som forsker vil min forforstaelse; av meg selv, mitt liv, andre
mennesker og verden omkring meg (Sohlberg & Solberg, 2019; Ebdrup, 2012), veere
med meg i mitt arbeide og i mine tolkninger. Noen tar til orde for a sette seg selv som
forsker i parentes, som en metode for & minske forforstaelsens innvirkning pa
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forskningsprosess og tolkning (Darawsheh, 2014). Andre mener at dette verken er mulig
eller gnskverdig i hermeneutisk tolkning (Gadamer, 1960/1985, referert i Pettersen,
2009). Ser jeg pa forforstdelsen som et utgangspunkt for mine tolkninger, og knytter
dette til hermeneutikk og den hermeneutiske spiral, kan det skapes nye forstaelser og
tolkninger gjennom bevegelser som i en oppadgdende spiral (Ebdrup, 2012).
Hermeneutikken brukt i Q-metode skaper rom for & fortolke og forsta deltakernes Q-
sorteringer gjennom a fokusere pa et dypere meningsinnhold enn det som er umiddelbart
innlysende (Thagaard, 2018). Hermeneutikken sett i lys av meg selv som forsker, kan
skape mer kontroll p& mine bias og gjgre meg mer bevisst pa min subjektive innflytelse.

Mine erfaringer som tidligere leder og ansatt ved ulike arbeidsplasser, har nok pavirket
mitt valg av tema i denne studien. Konfliktfenomenet har alltid fasinert meg, b&de med
tanke pa hvilke former det viser seg i, frykten mange opplever det skaper, men ogsa
tanken p& den kraft som potensielt ligger i det. Det 8 ikke ha erfaring med & veere i eller
observere konflikt, er nesten utenkelig. Derfor var det ogsd av betydning for meg som
forsker, 3 utforske mine egne opplevelser og fglelser med det & sta i og handtere
konflikter, allerede fgr jeg startet selve forskningsprosessen. Denne utforskningen fgrte
til nye oppdagelser og perspektiv, og har gkt forstdelsen av meg selv og mitt til tider
unnvikende konfliktmgnster. I tillegg gav min egen pilotsortering en nyttig
forstaelsesramme og avklaring av eget subjektive stasted, hvilket bidro til at jeg ble mer
bevisst, og eksplisitt kjent med min egen subjektivitet. Denne innsikt anser jeg som mer
verdifullt, enn som en begrensning i min forskerrolle.

Et viktig kvalitetskriterium i forskning er forskerens oppriktighet. Oppriktighet kan vise
seg i form av forskerens refleksivitet og transparens (Tracy, 2010). Refleksivitet
innebaerer nettopp & vaere seg bevisst og oppmerksom p& sin egen forforstdelse og stille
seg selv kritiske spgrsmal underveis i prosessen (Patton, 2002). I tillegg til & veere zerlig
og sarbar gjennom selv-refleksivitet, handler transparens om det & veere zerlig om selve
forskningsprosessen og dens metodiske valg (Tracy, 2010). Ved & etterstrebe disse to
kvalitetskriteriene kan jeg bruke min forforstaelse bevisst og kritisk, vaere serlig og apen,
og pa denne maten kunne naerme meg og prgve a forstd fenomener som dukker opp i sin
reneste form, ved en fenomenologisk tilnaerming til Q-metodologi og studien min
(Sohlberg & Sohlberg, 2019). Hvilke valg, fravalg og refleksjoner over hva som kunne ha
veert gjort annerledes under arbeidet med denne studien, beskriver jeg fortlgpende
under de ulike delene av forskningsprosessen.
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4.0 Faktorfortolkning

I faktorfortolkningen i Q-metoden er hensikten, som nevnt i metodekapittelet 3.5.2, 8 se
mer helhetlig pa hele konfigurasjonen av utsagn for hvert faktorsyn (Watts & Stenner,
2012).

Ved anvendelse av den abduktive prosessen tolket jeg fgrst hver enkelt faktor for seg, og
fikk p& denne maten dannet meg et inntrykk av hvilke saertrekk og meningsmgnstre de
respektive faktorsynene hadde, relatert til tematikken i studien min. Deretter undersgkte
jeg hva som skiller faktorsynene, ved & inspisere «distinguishing statements» for hver
faktor (vedlegg 8). Fgrst i presentasjonen av faktorfortolkningen min vil jeg fremvise
sammenfallende faktorskarer i de ulike faktorsynene. Deretter vil en beskrivende
tolkning av hver enkelt faktors saeregenheter, forfattet i ulike tema, bli introdusert. De
mest sentrale plasseringer av utsagn vil bli presentert i en figur fgr hver tolkning. Her vil
rgde celler betegne utsagn som skiller seg fra andre faktorer (distinguishing statements)
og gra celler viser utsagn som er sortert tilnaermet likt (consensus statements). En
oversikt viser de ulike faktorenes skaringer pa alle utsagn i Q-utvalget mitt (vedlegg 10).

4.1 Likheter mellom faktorene

Consensus statements er utsagn som er rangert tilnaermet likt av alle faktorene (Watts &
Stenner, 2012). I denne studien er det seks utsagn som kan tolkes som likheter mellom
de tre ulike faktorene. Til tross for at utsagnene er plassert noenlunde sammenfallende,
kan de likevel bety noe eget for hvert faktorsyn. Et helhetlig syn pa hver faktor vil kunne
gi en pekepinn pa om det er tilfellet.

Tabell 5. Consensus statements for alle tre faktorene

Nr Utsagn Q-Sv Q-Sv Q-Sv
Z-SCR Z-SCR Z-SCR

28 Nar jeg er nysgjerrig pa hva som ligger bak en konflikt, vet jeg det kan 2 2 2
veere viktig @ ha mot til 8 spgrre de vanskelige spgrsmalene. Dette er noe 0,90 0,80 0,70
jeg trener pd som leder.

03 Nar det oppstar uenigheter, passer jeg alltid pa & f3 partene i dialog med 2 0 2
hverandre. Alle m& jo bli hgrt. 0,70 0,16 0,61

22 I konflikter er det veldig forskjellig hvordan jeg reagerer — det kommer helt | 2 0 1
an pa situasjonen. Likevel ser jeg tydelig hvordan min reaksjon kan pdvirke 0,57 0,21 0,30
utfallet.

19 Noen mennesker er lite bevisste hvordan deres egenskaper kan virke 1 3 2
sdeleggende pd andres trivsel og arbeidsevne. Da er det min jobb som 0,53 1,03 0,84
leder 8 pdpeke dette pd en hensynsfull og konkret mate for 8 skape
endring.

09 Som leder far jeg mange gode tilbakemeldinger p& maten jeg handterer -1 -2 0
konflikter, men det er ikke alltid at det stdr helt klart for meg hva det er -0,40 -0,67 0,00
som fungerer.

10 R bruke tid pd & finne arsaker til konflikter, oppleves ofte som bortkastet. -3 -4 -4
Det forstyrrer bade effektiviteten og det vi egentlig skal gjere pa jobb. -1,11 -1,35 -1,65

Q-SV: Q-sort value, Z-SCR: Z-score (matematisk utregning av vektingen av plasseringen av utsagnene)

Utsagn 28 er rangert likt av alle de tre faktorene, og pa plussiden av sorteringskjemaet.
Jeg kan derfor anta at det 8 trene pa a ta opp vanskelige ting, og stille de krevende
spgrsmalene i konfliktsituasjoner, betyr noe for alle lederne som har deltatt i denne
undersgkelsen. Utsagnet har en faktorskare pa 2 og kun litt psykologisk signifikans
stdende alene, men som det vil fremkomme i tolkningen av hvert enkelt faktorsyn, kan
denne treningen likevel fremstd som noe ulikt for de distinkte faktorene. Faktorsynene er
noenlunde samstemte av plasseringen av utsagn 3, med lite og ingen psykologisk
signifikans for @ samle partene i en konflikt til dialog, slik at alle kan bli hgrt. Min
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helhetlige tolkning av hvert enkelt faktorsyn viser at de ulike faktorene har et uensartet
syn pa lytting og anvender lytting pa ulikt vis i sin tilneerming til konflikthdndtering.
Utsagn 22 viser ogsa bare noe, lite eller ingen psykologisk signifikans for de tre
faktorene, og kan gi et inntrykk av at det ikke er sa viktig for lederne & legge merke til
hvordan deres reaksjoner kan pavirke utfallet av en konflikt. Til tross for at dette
utsagnet havner for dem alle i bakgrunnen, viser en mer helhetlig tolkning av hver enkelt
faktor at utsagnet kan ha produsert forskjellig mening for det enkelte faktorsyn. Min
tolkning er at F1 ser klarere hvordan hans reaksjonsmgnster kan ha innvirkning pa
andre, F2 kan ha mer problemer med & fange opp dette, mens F3 muligens ikke mener
at dette trenger @ ha noen stor betydning for hvordan konflikter trenger a Igses.
Consensusutsagn nummer 19, som handler om lederes gnske om & papeke upassende
oppfgrsel pd arbeidsplassen for 8 kunne skape endringer, har fatt en lav skare og liten
psykologisk signifikans hos F1 og F3, men baerer stgrre og mye verdi for F2. Til tross for
at utsagnet har en hgyere faktorskare for F3, er min tolkning, etter & ha sett
plasseringen av utsagnet for F1 og F2 i sammenheng med rangeringene av hele Q-
sorteringen, at lederne som representerer disse faktorsynene legger mindre vekt pa sin
plassering nettopp fordi pastanden sier seg selv for en med lederstilling, hvilket gjor at
det havner i bakgrunnen. Utsagn 9 har ingen psykologisk signifikans for F3, litt og noe
negativ verdi for F1 og F2. Faktorene kan ha opplevd utsagnet som double-barreled
meanings, hvor de var enige i en del, men ikke den andre - og derfor gitt det mindre
verdi av den grunn. Min gestaltiske tolkning har dog fart til en forestilling om at F1
kanskje far flere gode tilbakemeldinger om sin konflikthandtering, men er ogsa klar over
hva det er som fungerer, og derfor den gitte plasseringen av utsagnet. F2 kommuniserer
i sitt faktorsyn at han ikke alltid er tydelig p& sine behov, og ender derfor opp med 3
skuffe seg selv (18, +5). Dette gir meg en anelse om at lederen heller ikke etterspgr
tilbakemeldinger - og far pa denne maten ikke anledning til 3 bli oppmerksom pa hva
som fungerer eller ikke. F3 har jeg tolket som en leder som anvender og ser pa
tilbakemeldinger som viktig og essensielt i sin kommunikasjon med sine ansatte (21,
+4), men jeg far likevel et inntrykk av han ikke er s opptatt av at det trenger g begge
veier. Nar det gjelder utsagn 10 med mye og hgy psykologisk signifikans, er det grunn til
& anta at alle lederne er samstemte om betydningen av & finne ut av arsaker til
konflikter, og ikke en bortkast av tid, hvilket gjgr at dette inngdr som en del av
konflikthandteringen.

Under vil jeg introdusere min fortolkning av hver enkelt faktor, satt opp i kronologisk
rekkefglge.
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4.2 Faktorsyn 1: En empatisk hgvding
Det var ni deltakere som ladet signifikant pa denne faktoren. Denne faktoren inneholder
flest deltakere i studien, og kan derfor ses som det mest fremtredende faktorsynet, og
det mest r&dende meningsmgnsteret hos lederne som har tatt undersgkelsen. Faktorsyn
1 korrelerer med F2 med 0,37 og 0,52 med F3. Dette kan bety at F1 har noe mer ulikt
meningsmgnster enn F2, men deler og har mer til felles med F3

34/-2 Vi mennesker,
ogsa jeg som leder, har
alltid noe 8 lzere av andre
- s&nn sett er vi gjensidig
avhengig av hverandre.
Men i konflikter hender
det at jeg glemmer dette.

31 Friske
meningsutvekslinger er
et gode pa
arbeidsplassen. Vi kan
ikke og skal ikke ha likt
syn pa alt. Men blir folk
for pdgdende, velger
jeg & trekke meg unna.

33/0%* Jeg tenker at
mine ansatte ser at
uoverensstemmelser kan
veere noe positivt, og
bidra til kreativitet og
nytenkning. Men som
leder er det vanskelig 8
gjore alle til lags.

23* Som leder er jeg
bevisst p& mitt ansvar
for eget
reaksjonsmegnster i
konfliktsituasjoner.
Klart vi pavirker
hverandre, men jeg er
likevel ansvarlig for
min egen reaksjon.

18* Ofte i konflikter sier
jeg ikke tydelig fra om
hva jeg trenger, og blir
derfor skuffet - og sann
sett skuffer jeg meg selv.

14 Ofte kan det veere
fristende heller & lukke
gynene og h8pe p8 at
oppseilende konflikter
vil forsvinne av seg
selv. Det gjor de
sjelden, men da
slipper jeg & ta stilling
til konflikten der og
da.

10 R bruke tid pa &
finne 8rsaker til
konflikter, oppleves
ofte som bortkastet.
Det forstyrrer bade
effektiviteten og det vi
egentlig skal gjore p&
jobb.

2/0 P& tross av at jeg
alltid prever & forstd den
andre ndr det er tydelige
uenigheter, er det ikke
alltid at lytting er nok.

26* Som leder gnsker
jeg & lytte til og forstd
alle parter i en
konflikt, men jeg er
ikke redd for & sette
et punktum for &
unngé at konflikten
skal eskalere.

24* Bade jeg og
motparten reagerer slik vi
gjer ut fra v8r egen
forstdelse og perspektiv.
Hvis dette respekteres,
kan det gi en bedre
innsikt i og forstaelse av
konflikten.

1 I en konfliktsituasjon
er det viktig at
motparten blir forstatt,
derfor bruker jeg alltid
& lytte godt til det den
andre sier.

13 Ofte lc<an jeg ta meg i
a prgve a komme meg ut
av en vanoskelig situasjon
gjennom a angripe, true
eller klandre min
motpart, i stedet for & se
p8 meg selv og hva jeg
kan gjgre.

16 Jeg havner lett i
uoverensstemmelser
med andre, og tenker
at det som oftest
handler om kjemi og
personlighet.

32* Jeg opplever det
som positivt at folk tgr
8 ytre sine meninger,
sette spgrsmalstegn
rundt det vi gjor pa
jobben. Men alt kan
ikke sies hgyt, det er
det ikke alle som
forstdr — og da m& de
settes litt p8 plass.

5/-2* Jeg forstar at vi pa
jobben ikke kan vaere
enig i alt. Det er likevel
viktig jeg som leder alltid
er tydelig pd at det er jeg
som sitter med ansvaret
og har det siste ordet,
som gverste autoritet.

7* Nar jeg eller noen
av mine ansatte er i
konflikt, tenker jeg
alltid at det er viktig &
anerkjenne og
bekrefte den andre.
Uansett om vi er enig
eller ikke.

20 Hvis jeg som leder far
flere tilbakemeldinger av
samme type, skyldes det
kanskje at de ser noe jeg
ikke ser ...

25* Som leder
prioriterer jeg 8 oppnd
en tilstand der alle
parter i en konflikt blir
hert og forstatt i rimelig
grad. Det tar tid, men
er en forutsetning for &
finne gode Igsninger, og
en viktig investering i
mine ansatte

-5

-4

-3

0,-1/1,-2/2

3

4

5

29/-1 Det ligger ofte noe bak som gjgr at konflikter oppstar, men jeg ser det ikke som min oppgave 8 undersgke dette. Jeg er avhengig av at den andre velger &
fortelle.

Figur 2. Sorteringsskjema F1

4.2.1 Lyttende leder som gnsker & forsta
Under samtaler hvor konflikt inngdr som tema, gnsker lederen i F1 3 lytte godt til de

ansatte (1, +5). Det 3 lytte, anerkjenne og bekrefte den andre, uavhengig av om man er
enig eller ikke, er betydningsfull bruk av tid, og blir sett pd som en investering for denne
lederen (25, +5 og 7, +3). Jeg tolker det dithen at lederen i denne faktoren lytter for 8
fa innsikt, og bruker ikke lytting for & komme med motargument eller klandre motparten
nar uenigheter oppstar (13, -5). Faktorsynet kan gi uttrykk for at lederen gnsker & skape
og legge til rette for at ting kan sies hgyt, og at det oppleves som positivt nar ansatte
ytrer og deler sine meninger med hverandre (32, -3). Nar lytting til og bekreftelse av den
andre vektlegges, og kommer s3 tydelig i forgrunnen i dette faktorsynet, skaper det ogsa
mening for meg at lederen stiller seg ngytral til at lytting ikke alltid er nok (2, 0). Det
kan forstds pa den maten at lederen med sin mate & lytte pa, ogsa ser betydningen og
muligens resultater ved bruk av ferdigheten i konfliktsituasjoner. Ngytraliteten bekrefter
pa et vis det som er i figur, nemlig troen pa lytting. Jeg opplever at denne faktoren har
sa tro pa anerkjennelse og lyttende forstdelse som grunnlag for all kreativitet, og som
derfor kan «gjgre alle til lags» (33, 0). Det er av den grunn veldig forklarende for meg at
dette utsagnet havner helt i bakgrunnen, da pastanden uttrykker dette som umulig.
Lederen blir ikke avhengig av at andre velger & fortelle nar de opplever
uoverensstemmelser (29, -1), hvis lederen, slik jeg tolker han, er en som bade tor,
velger, og tar seg tid til 8 lytte oppriktig og engasjert.
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4.2.2 Leder som vektlegger ulike perspektiver
Meningsmgnsteret som danner seg i forgrunnen av F1 hentyder til at ulike perspektiver

er & betrakte som normalt og verdifullt, og noe som er essensielt 8 vaere seg bevisst med
tanke pa god handtering av konflikter (24, +4). Det at andre har forskjellige meninger og
en annen forstdelse av situasjoner, ma bade respekteres og ikke minst tas hensyn til.
Det ser ikke ut til at F1 har en tilbgyelighet til 8 komme i uoverensstemmelser med andre
pd jobben (16, -4), og det kan ha en sammenheng med hans evne til 3 sette seg inn i
andres perspektiv og vise respekt for andres syn pa virkeligheten (24, +4). Uenigheter
trenger ikke & handle om darlig kjemi eller ulik personlighet (16, -4), men denne lederen
tenker heller at det er snakk om at vi ser og forstar ting ulikt ut ifra vare ulike erfaringer
og stasted.

4.2.3 Tydelig og ansvarsfull leder
Det er grunn til & anta at lederen i dette faktorsynet er en tydelig og ansvarsfull leder for

sine ansatte. Han er tydelig pa sine behov og gnsker, og unngdr dermed & skuffe seg
selv ved & ikke fglge sine verdier (18, -5). Denne tydeligheten viser seg ikke i form av en
autoriteer og dominerende lederstil (5, -2), men heller en som tar ansvar og ikke trekker
seg unna nar det oppstar konflikter (14, -4 og 31, -3). Lederen i F1 ser verdien av &
kunne lzere av andre, ogsa i konflikter (34, -2). Det 8 vaere apen, arlig og kongruent, og
samtidig ha evnen til 8 leere av andre, tolkes som at dette faktorsynet tar det ngdvendige
ansvaret som leder, bade for sin egen del og spesielt for sine ansatte. Det at faktorsynet
legger stor vekt pad at andre kan se han pd en annen mate enn hva han selv gjgr, kan
tyde pa at han er @pen for at han selv er den som burde gjgre endringer om han far flere
tilbakemeldinger av samme art (20, +4). Det ligger en ansvarlighet i det 8 kunne vende
blikket innover og se hva en selv kan gjgre annerledes i uoversiktlige og kanskje
krevende situasjoner (13, -5). Faktorsynet virker & vaere seg bevisst sitt eget
reaksjonsmegnster, og lederen er tydelig pa at han selv er ansvarlig for maten han
oppfattes i konfliktsituasjoner (23, +3). Det at F1 viser en leder som evner & lytte og
som gnsker forstaelse og innsikt, kan gi en pekepinn pa at han muligens kan fungere
som en rollemodell for sine ansatte med tanke pa konflikthdndtering. Hvis lederen skaper
tillit og gjensidighet gjennom sin vaeremate, er det lettere & akseptere at han ogsa kan
skjeere gjennom om konflikten krever det, og sette et punktum for & unnga at den
eskalerer og blir uhdndgripelig (26, +3). Siden jeg tolker denne lederen som en som har
mer tiltro til den lyttende dialogen (jf. avsnittet ovenfor og 18, -5), og at han har liten tro
pa at ting skjer av seg selv (14, -4 og 31, -3), skaper for meg et tydelig bilde pa en
betrodd og neer lederskikkelse.

4.2.4 En leder som tar seg tid til sine ansatte
Det er flere rangeringer av utsagn som kan indikere at dette faktorsynet ser tiden som

investeres pa de ansatte, kan vaere utslagsgivende bade for sin handtering og mestring
av konfliktsituasjoner. Tidsaspektet er viktig for & kunne lytte ordentlig etter, sette seg
inn i, og fa en god nok forstaelse for hva konflikten omhandler (25, +5). Dette viser seg
ogsa ved at faktorsynet ikke er enig i at tidsbruk pa konflikter er bortkastet tid, og at det
forstyrrer effektiviteten pa arbeidsplassen (10, -3). Det kan antyde at denne lederen ikke
ser pa konflikter som et ngdvendig onde pa jobben, og for all del m8 unngas. Jeg tolker
det dithen at faktorsynet ser pa konflikter som noe man kan lzere av, bdde om seg selv
og andre - og det krever at det settes av tid til 8 gjore dette pd en konstruktiv,
omsorgsfull og hensiktsmessig mate.
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4.3 Faktorsyn 2: En reservert overordnet
Det var tre personer som ladet signifikant pa F2. Den ene sorteringen ladet negativ, noe

som betegner faktoren som bipolar. Deltakeren som lader negativt, uttrykker et syn som
representerer en motsigelse eller et speilbilde til det synet jeg presenterer som F2 under.
Med sa fa signifikante ladninger, kan ikke F2 sies & vaere et dominerende
meningsmgnster blant de lederne som har deltatt i undersgkelsen, men det er likevel et

syn som opererer innenfor p-utvalget. Faktoren korrelerer lavt (0,37 og 0.34) med
faktorsyn 1 og 2, noe som viser meg at faktorsynet skiller seg tydelig som et eget

perspektiv og syn pa studiens tema.

25/0 Som leder
prioriterer jeg 8 oppnd
en tilstand der alle
parter i en konflikt blir
hgrt og forstatt i rimelig
grad. Det tar tid, men er
en forutsetning for &
finne gode Igsninger, og
en viktig investering i
mine ansatte

12* Som DIeder setter
jeg pris pa at mine
ansatte sgker rad ndr
det er
uoverensstemmelser
pd jobben. Jeg sitter
jo ofte med mer
informasjon og har de
fleste svarene.

9/-2 Som leder far jeg
mange gode
tilbakemeldinger pa
maten jeg handterer
konflikter, men det er
ikke alltid at det star
helt klart for meg hva
det er som fungerer.

19 Noen mennesker
er lite bevisste
hvordan deres
egenskaper kan virke
pdeleggende pa
andres trivsel og
arbeidsevne. Da er
det min jobb som
leder & papeke dette
pa en hensynsfull og
konkret mate for &
skape endring.

16 Jeg havner lett i
uoverensstemmelser
med andre, og tenker
at det som oftest
handler om kjemi og
personlighet.

10 R bruke tid pd &
finne &rsaker til
konflikter, oppleves
ofte som bortkastet.
Det forstyrrer bdde
effektiviteten og det vi
egentlig skal gjgre pa
jobb

33* Jeg tenker at
mine ansatte ser at
uoverensstemmelser
kan vaere noe positivt,
og bidra til kreativitet
og nytenkning. Men
som leder er det
vanskelig & gjore alle
til lags.

31/+1% Friske
meningsutvekslinger er
et gode p8
arbeidsplassen. Vi kan
ikke og skal ikke ha likt
syn pa alt. Men blir folk
for pagaende, velger jeg
& trekke meg unna.

20 Hvis jeg som leder
far flere
tilbakemeldinger av
samme type, skyldes
det kanskje at de ser
noe jeg ikke ser ...

4* Jeg har tillit til at
de ansatte tar ansvar
og rydder opp selv
ndr problemer
oppstér pé jobb. Som
leder sitter jeg ikke
alltid med svarene

18% Ofte i
konflikter sier jeg
ikke tydelig fra om
hva jeg trenger, og
blir derfor skuffet —
og sénn sett skuffer
jeg meg selv.

13 Ofte kan jeg ta
meg i & prove 8
komme meg ut av en
vanskelig situasjon
gjennom & angripe,
true eller klandre min
motpart, i stedet for 8
se p& meg selv og
hva jeg kan gjore.

17 I en fastlast
konflikt er det ofte lite
sannsynlig at det
finnes noen Igsninger.
Jeg som leder blir da
ofte enig med partene
om at det er best &
sette punktum, og
bare g8 videre.

1* I en
konfliktsituasjon er
det viktig at
motparten blir
forstatt, derfor bruker
jeg alltid & lytte godt
til det den andre sier.

3/0 Nar det oppstar
uenigheter,

passer jeg alltid pd & fa
partene i dialog med
hverandre. Alle ma jo bli
hert.

2* Pa tross av at jeg
alltid prgver & forstd
den andre ndr det er
tydelige uenigheter,
er det ikke alltid at
lytting er nok.

34* Vi mennesker,
0gsé jeg som leder,
har alltid noe & laere
av andre - sann sett
er vi gjensidig
avhengig av
hverandre. Men i
konflikter hender det

at jeg glemmer dette.

6* For meg har det
alltid veert viktig at
de ansatte er
selvstendige og s8
uavhengige som
mulig, selv om jeg
da kan miste litt
oversikten og
misforstdelser kan
oppstd

-5

-4

-3

0,-1/1,-2/2

5

7/0 N&r jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig & anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke.
21/0 Vi mennesker er avhengige av tilbakemeldinger og korreksjoner fra andre, og kanskje saerlig ndr et motsetningsforhold er til stede. Til syvende og sist
handler det om hvordan vi velger & gi tilbakemeldingen.

Figur 3. Sorteringsskjema F2

4.3.1 Lytting ikke nok?
Dette faktorsynet har klare meninger om at lytting i seg selv ikke er nok i konflikter (2,

+3), men jeg kan ogsa fa inntrykk av at lytting ikke er en metode eller ferdighet som
han anvender som et verktgy i sin mate & handtere eller mestre situasjoner hvor
uoverensstemmelser inngar (3, 0 og 1, -3). Det kan tyde pa at lytting ikke oppleves som
viktig, eller at han har erfaring med at det ikke fungerer eller hjelper i konflikter. Det er
ogsa mulig & tolke det dithen at dette faktorsynet opplever lytting som utfordrende og
noe lederen ikke tenker han behersker intensjonelt. Siden det har ingen psykologisk
signifikans for denne lederen & anerkjenne eller bekrefte den andre i konfliktsituasjoner
(7, 0), og heller ikke blir ansett som viktig 8 bruke tid pd & skape en tilstand hvor alle blir
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hgrt og forstatt (25, 0), kan det virke som om lytting ikke inngar i konflikthandteringen.
Ser jeg dette i tilknytning til det at denne lederen ofte skuffer seg selv ved a ikke vaere
tydelig nok (18, +5), kan det indikere at han heller ikke lytter godt nok til seg selv, som
igjen kan komplisere lyttingen, anerkjennelsen og bekreftelsen av de ansatte.
Faktorsynets plassering av utsagn 34 (+3), med mye psykologisk signifikans, forteller
meg at lederen er enig i at vi er gjensidig avhengig av hverandre, men at han ofte
glemmer dette i konflikter. Dette kan gi meg en fornemmelse av at opplevd
mestringsfglelse, kan synes & mangle. Hvorvidt denne lederen erfarer & inneha nok
relasjonskompetanse, er et annet element som skaper nysgjerrighet i meg som forsker.
Det at faktorsynet vekter det & lytte godt til sine ansatte i konfliktsituasjoner med mye
negativ subjektiv verdi (1, -3), uttrykker for meg mer at lederen er usikker pa
ferdigheten, enn at han ikke synes det er viktig, sett med et holistisk blikk pa faktoren.

4.3.2 Konfliktsky, eller mangel pd kompetanseopplevelse?
Lederen i dette faktorsynet verdsetter svaert hgyt at de ansatte er selvstendige og s

uavhengige som mulig, selv om dette kan bli uoversiktlig og skape misforstaelser (6,
+5). Han har ogsa tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer
oppstar, fordi han ikke sitter med Igsningene og svarene p3 alt (4, +4). Ved fgrste
gyekast er det grunn til & tro at denne lederen har tiltro til sine ansatte, og tenker at de
mestrer utfordringer pa egen hand, uten for stor innblanding fra ledelsen. Min neste
tanke er at dette ogsa kan oppfattes som en ansvarsfraskrivelse, ved & overlate
konflikthandteringen nettopp til sine ansatte. Tolker jeg det pa denne maten, er det
grunn til & anta at denne lederen kan oppleve konflikter enten som noe han gnsker &
unng3, eller at han ikke kjenner seg kompetent nok til & mestre dem. Jeg kan ogsa velge
a tolke det dithen at faktorsynet har lite erfaring med at konflikter utgjgr en
lzeringsmulighet pa det gjensidige planet, siden han kan ha en tilbgyelighet til & glemme
nettopp dette nar han star i konflikter (34, +4). Muligens kan det gi en pekepinn pa at
faktoren opplever konflikt som lite personlig innbringende i arbeidet sitt. Lederen kjenner
seg heller ikke igjen i at de ansatte kan komme til han for r&dgivning ndr det er
uoverensstemmelser pa jobben (siden han ikke sitter med alle svarene) (12, -3). I og
med at faktoren viser hgy psykologisk signifikans til utsagn 10 (-4), tolkes det dithen at
det er erfares som viktig & bruke tid pa konflikter pd arbeidsplassen. Jeg ser dette som
noe motstridende til det ovenstdende, og kan fa en opplevelse av at dette kan handle om
noe konfliktskyhet, lite konfliktkonstruktiv erfaring eller mangel pa konfliktkompetanse,
eller delelementer av dette.

Det at lederen i dette faktorsynet sjelden, eller aldri havner i uoverensstemmelser med
andre (16, -5), og at han ikke er en som klandrer eller angriper motparten for & komme
seg ut av en konflikt (13, -5), tolker jeg som at han ikke velger 8 oppsgke eller trigge
uenigheter eller konflikter pa arbeidsplassen. Til tross for at dette kan tolkes som noe
ubetinget positiv sett med et ledelsesperspektiv, er det likevel noe som sier meg at dette
ogsa kan vaere et uttrykk for at lederen velger 3 «ga stille i dgrene», nettopp for @ se om
de ansatte selv tar ansvar og rydder opp i uenigheter (4, +4), og pa den maten slipper a
skuffe seg selv ved 8 ikke kunne vaere tydelig nok om hva han selv mener om
situasjonen (18, +5). Ser jeg dette i sammenheng med at det ikke har noen psykologisk
signifikans for denne lederen 3 gi eller ta imot tilbakemeldinger (21,0), og kanskje ikke
finner det meningsfullt & investere i sine ansatte med & lytte til og forsta konflikter
(25,0), peker dette i en retning av at dette faktorsynet muligens utviser en
unngaelsestaktikk hva angdr konflikter. Denne strategien kan vaere basert pa et ubehag
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forbundet med konflikter, eller det kan ogsa tyde pa at han ennd ikke har funnet sin
egen hensiktsmessige metode 8 mgte fenomenet pa.

4.3.3 Pa leting etter sin «konflikthdndteringsmate»?

Plasseringen av utsagn 33 (-3) kan fortelle meg at faktorsynet enten mener at konflikter
ikke ses som noe positivt, som kan bidra til nytenkning og kreativitet pd arbeidsplassen,
eller at det gjgr nettopp det, men at det er vanskelig & gjgre alle til lags. Ser jeg dette
utsagnet i sammenheng med at denne faktoren gnsker at de ansatte skal rydde opp selv
ndr problemer oppstar (4, +4), kan det tolkes som om lederen ikke gnsker eller
behersker a bruke konflikter som en innovativ ressurs pa arbeidsplassen, og kanskje
stiller seg litt p& sidelinjen. Jeg som forsker kjenner pa en fglelse av at dette faktorsynet
er pd sgken etter en god mate 8 vaere i, hdndtere og mestre konflikter pa arbeidsplassen.
Plasseringen av utsagn pa den negative siden av sorteringsmatrisen, viser et subjektivt
verdiuttrykk for at konflikter er noe som ma tas tak i (10, -4), og ogsa noe en ikke kan
sette punktum for, for sd & bare g8 videre uten Igsninger (17, -4). Han synes ogsa at det
er viktig 8 papeke darlig oppfarsel pa jobb, og da pa en hensynsfull og konkret mate (19,
+3). Det er likevel noe som forteller meg at lederen er usikker p& om dette er noe han
helt far til, siden han rangerer utsagn 20 med relativt mye psykologisk signifikans (+3).
Plasseringen og den subjektive verdien kan antyde at lederen er klar over at de ansatte
kan ha meninger om han som konflikthdndterer, men at dette er noe utydelig for han
selv. Ses dette i tilknytning til konsensusutsagnet 9 (-2), som de andre faktorene stiller
seg mer ngytral til enn nettopp dette faktorsynet, kan jeg fa inntrykk av at de
tilbakemeldingene han som leder far, ikke ngdvendigvis er ensbetydende positive.
Kanskje kan disse ha en sammenheng med at han enna ikke har funnet sin autentiske
mate & lytte, anerkjenne og bekrefte sine ansatte pa i konfliktsituasjoner, eller det at han
ikke helt vet hvordan gjensidighet kan fungere mellom selvstendige ansatte og leder?

32



4.4 Faktorsyn 3: En entreprenant kaptein
Faktorsyn 3 har fire signifikante ladninger. Dette faktorsynet har et mer likt
meningsmgnster med F1 (korrelasjon 0,52). Likevel opererer dette synet med en
avstand pa 2 eller mer mellom faktorskarene p& 21 utsagn, som viser at det er

signifikante nyanser, og som gir grunnlag for & fortolke utsagnene som forskjellige

uttrykk for subjektivitet (Brown, 1980). Faktorsynet deler mindre meningsmgnster med
F2, som korrelerer med 0,34, og kan derfor ses som to distinkte faktorsyn.

19/+2 Noen
mennesker er lite
bevisste hvordan deres
egenskaper kan virke
gdeleggende p& andres
trivsel og arbeidsevne.
Da er det min jobb
som leder & p8peke
dette pd en
hensynsfull og konkret
mate for 8 skape
endring.

13 Ofte kan jeg ta
meg i & prove 8
komme meg ut av en
vanskelig situasjon
gjennom & angripe,
true eller klandre min
motpart, i stedet for
& se p& meg selv og
se hva jeg kan gjgre.

26/0* Som leder
gnsker jeg & lytte til
og forstd alle parter i
en konflikt, men jeg er
ikke redd for 8 sette et
punktum for & unngd
at konflikten skal
eskalere.

33* Jeg tenker at mine
ansatte ser at
uoverensstemmelser
kan veere noe positivt,
og bidra til kreativitet og
nytenkning. Men som
leder er det vanskelig &
gjere alle til lags.

14 Ofte kan det veere
fristende heller &
lukke gynene og
hépe pé at
oppseilende
konflikter vil
forsvinne av seg selv.
Det gjor de sjelden,
men da slipper jeg &
ta stilling til
konflikten der og da.

10 R bruke tid pd 8
finne &rsaker til
konflikter, oppleves
ofte som bortkastet.
Det forstyrrer bade
effektiviteten og det
vi egentlig skal gjgre
pé jobb.

30%*
Bakenforliggende
&rsaker, som
misforstaelser,
upresise vurderinger
eller negative
folelser, er ofte kimen
til konflikter. Dette
synes jeg er
vanskelig 8
undersgke

20/0* Hvis jeg som
leder far flere
tilbakemeldinger av
samme type, skyldes
det kanskje at de ser
noe jeg ikke ser ...

35* Det § anerkjenne
den andres
virkelighetsoppfatning,
kan vaere avgjgrende for
& f3 til en konstruktiv
konflikt. Men det er
lettere sagt enn gjort.

1Ien
konfliktsituasjon er
det viktig at
motparten blir
forsttt, derfor bruker
jeg alltid & lytte godt
til det den andre sier.

27* Selv om ikke
alle slutter seg til
mine meninger som
leder, ma alle bli
mett, lyttet til og
forspkt forstdtt. At
noen er inkludert og
forstatt, uten at alle
er enige, er noe helt
annet enn at de er
avvist og ekskludert.

29* Det ligger ofte
noe bak som gjgr at
konflikter oppstar,
men jeg ser det iklge
som min oppgave a
undersgke dette. Jeg
er avhengig av at den
andre velger @

15 Erfaringen min er
at det ofte ikke gis
rom for det
kompliserte og
tidkrevende arbeidet

det er med konflikter.

Jeg som leder har

34 Vi mennesker,
o0gsé jeg som leder,
har alltid noe § lzere
av andre - snn sett
er vi gjensidig
avhengig av
hverandre. Men i
konflikter hender det

18/0* Ofte i
konflikter sier jeg ikke
tydelig fra om hva jeg
trenger, og blir derfor
skuffet - og sdnn sett
skuffer jeg meg selv

6* For meg har det
alltid veert viktig at de
ansatte er selvstendige
og s8 uavhengige som
mulig, selv om jeg da
kan miste litt oversikten
og misforst8elser kan

21* Vi mennesker er
avhengige av
tilbakemeldinger og
korreksjoner fra
andre, og kanskje
saerlig ndr et
motsetningsforhold er

5% Jeg forstar at vi
pd jobben ikke kan
veere enig i alt. Det
er likevel viktig jeg
som leder alltid er

tydelig p& at det er
jeg som sitter med

fortelle. som regel mange at jeg glemmer dette. oppstd til stede. Til syvende ansvaret og har det
andre gjgremal og og sist handler det siste ordet, som
hensyn som ma om hvordan vi velger gverste autoritet
prioriteres hgyere. & gi tilbakemeldingen.
Slik er det i
arbeidslivet,
dessverre.

-5 -4 -3 0,-1/1,-2/2 3 4 5

Figur 4. Sorteringsskjema F3

4.4.1 Saksorientert og tydelig leder som lytter for & finne Ilgsninger
Lederen innenfor faktorsyn 3 fremstdr som en ansvarsfull, stolt og tydelig leder. Han

mener det er viktig at han far det siste ordet om konflikter oppstar, siden det ogsa er
han som ma sta for konsekvensene av de mulige utfall uenigheter p& jobben kan
forarsake (5, +5). De ansatte trenger ikke vaere enige med han, og blir de mgtt, lyttet til
og forsgkt forstatt, innbefatter det ogsa at de er inkludert (27, +5). Jeg tolker det dithen
at faktorsynet operer fra en bevisst strategisk hensikt i mgte med konflikter.
Meningsmgnsteret viser at lederen evner a ta tak i konflikter, de handteres etter hvert
som de dukker opp (14, -5), og det er viktig @ bruke den tiden det tar for riktig
kartlegging av mulige arsaker til uenighetene (10, -4 og 15, -4). Lederen fremstar som
en aktivt handlende konfliktlgser, som ikke opplever det som vanskelig @ undersgke
bakenforliggende arsaker til konfliktsituasjoner (30, -3). Denne undersgkelsesgjerningen
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gjenspeiler seg ogsa i utsagn 29 (-5), hvor lederen ytrer at han ikke er avhengig av at
den andre velger & fortelle, men heller at ansvaret om a stille konkrete spgrsmal ligger
hos han som gverste leder. Selv om jeg tilsynelatende far inntrykk av at dette
faktorsynet presenterer en leder som tar tak i konflikter, fremstar han for meg likevel
som en som gnsker a holde seg til sak, og ikke vil blande inn ulike
virkelighetsoppfatninger (35, +3). Skal konflikten brukes som middel for nytenkning og
kreativitet, blir det bratt vanskelig & fa alle de involverte forngyd og enig (33, +3). Pa
denne maten oppfatter jeg en leder som vet hvor malet er satt, og har behov for at de
ansatte utfgrer sine arbeidsoppgaver i henhold til den samme retningen. Sett med et mer
holistisk bilde, kan plasseringen av utsagn 26 (0), hvor denne lederen stiller seg ngytral
det & matte sette en stopper for at konflikter skal bli stgrre enn de er, tyde pa en
standhaftighet i forhold til hvilken retning arbeidet skal bevege seg og at det derfor ikke
er behov for & sette ned foten. Punktumet setter seg selv, og havner derfor i
bakgrunnen.

Jeg tolker denne lederen som en som finner mening i a forsta parter i en konflikt, og
derfor lytter godt (1, +4). Noe sier meg likevel, til tross for at lyttingen er reel, sd lytter
denne faktoren for 8 finne den beste Igsningen for bedriften og det den skal levere, tatt i
betrakting hans gverste autoritet som anfgrer (5, +5).

4.4.2 Konsis leder med konstruktive tilbakemeldinger
Faktorsynet finner mening, og legger verdi i en tilbakemeldingskultur pa jobben (21,

+4). Blir dette gjort pd en konstruktiv og tydelig mate, vet de ansatte hva de har a
forholde seg til og lederen kan forsikre seg om at de alle beveger seg i samme retning
(19, +2). Jeg undrer meg hvorvidt denne faktoren er like opptatt av a fa
tilbakemeldinger rettet mot seg selv som leder og konflikthdndterer? Utsagn 20 er
plassert pa 0, og har derfor ingen psykologisk signifikans for denne lederen. Dette kan
peke mot at lederen mottar tilbakemeldinger som den gaven det er, og at han ser det
som en naturlig del av arbeidshverdagen. Eller s kan det tolkes som om lederen vil
synes det er merkelig at noen skulle oppdage noe ved han, som han ikke var
oppmerksom pa fra for. Ses dette utsagnet i sammenheng med utsagn 18 (0); Ofte i
konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet — og sdnn
sett skuffer jeg meg selv, som ikke er gitt noen subjektiv verdi, kan det det tolkes som
at faktorsynet i stor utstrekning, og kanskje ubevisst, kommuniserer tydelig om hva han
trenger og hvilke behov som ma innfris, som formodentlig kan skape lite rom for andre
tolkninger.

4.4.3 Tydelighet bidrar til uavhengighet
Slik jeg tolker faktorsynets fremstatte konsise og ansvarsfulle holdning til

konflikthandtering og sine ansatte, gir det mening at faktoren etterstreber en
arbeidsstokk som b&de er selvstendig og s& uavhengig som mulig. Det kan skape
misforstaelser underveis og lederen kan miste litt oversikten (6, +3), men ikke mer enn
at han lett far tilbake oversikten igjen ved 3 stille de riktige spgrsmalene (29, -5) og far
alle pa rett kurs igjen. En kurs som er forhdndsdefinert av bedriftens mal og hensikt, og
som han som leder sitter med ansvaret for a innfri (5, +5). Dette gir meg en folelse av at
faktorsynet kan ha et noe mekanisk syn pa konflikt og konflikthandtering. Denne
faktoren kommuniserer til meg; det du ser, er det du f8r, og det jeg sier, er det jeg
mener. Han trenger at de ansatte gjgr jobben sin, og helst s3 uavhengig som mulig. Om
det blir uoverensstemmelser eller konflikter som konsekvens, da ma de rett og slett tas
tak i og Igses. Det gjgres pa en konkret, men ansvarsfull og tydelig mate.
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4.5 Oppsummering av faktorfortolkninger

Tabell 6. Oppsummering av faktorfortolkning

Faktorsyn 1
En empatisk hgvding

lytter for & forstd

vektlegger ulike perspektiv
tydelig, omsorgsfull og ansvarlig
tar deg tid til sine ansatte

Faktorsyn 2
En unnvikende
overordnet

usikker pa effekten av lytting
konfliktsky eller usikker p& sin konflikthdndteringskompetanse
pa leting etter sin konflikthdndteringsmate?

Faktorsyn 3
En entreprenant
kaptein

saksorientert og tydelig

lytter for & finne Igsninger

konstruktive og spesifikke tilbakemeldinger
tydelighet som bidrar til uavhengighet
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5.0 Drgfting

De etablerte faktorsynene vil her bli presentert med det formal 8 gi en utvidet forstaelse.
Funnene blir drgftet i lys av teori, og jeg sgker & besvare oppgavens problemstilling:
Hvordan opplever og erfarer ledere § vaere i, hdndtere og veilede konflikter p§
arbeidsplassen? Teorien beskrevet i teorikapitlet, ligger som et bakteppe i oppbyggingen
av designet mitt og utforming av utsagnene, men ikke all teori blir tatt med i drgftingen.
Ved 3 benytte abduksjonsprinsippet i faktorfortolkningen, apenbarte det seg nye og
interessante retninger for drgftingen, hvilket gjgr at noe ny teori vil benyttes.
Faktorsynene blir omtalt som F1, F2 og F3, og jeg har valgt & drgfte dem innenfor disse
temaene: konflikter en ngdvendig del av lederjobben, konflikter som en vekstmulighet
for leering, relasjonsbevissthet som en del av konflikthandteringen og innsikt gjennom
ulike perspektiver og tilbakemeldinger. Jeg har valgt a referere til utsagn og deres
plasseringer med fotnoter der hvor dette har veert relevant.

5. 1 Konflikter en ngdvendig del av lederjobben?
A jobbe i organisasjoner, er & vaere i konflikt, skriver Tjosvold (2008). Det & arbeide med

andre og a handtere konflikter, ser Tjosvold som noe uatskillelig og kan ikke vaere en
aktivitet separert fra annet arbeid. Dette gjenspeiler seg ogsa i mine funn i denne
studien. Det foreligger en konsensus mellom faktorene, hvor alle lederne opplever at
konflikter er noe som hgrer til i arbeidslivet, og blir ikke utelukkende sett p& som et
forstyrrende element®. F1 og F3 ser det som svaert viktig 8 ta tak i situasjoner som
oppstar, og pa denne maten ogsa kunne forhindre at konflikter eskalerer til noe
uhandgripelig?. Hos F2 havner dette litt mer i bakgrunnen, men utrykker likevel
konflikter som en forstdelig del av arbeidshverdagen. Det at noe havner i bakgrunnen
trenger ikke bety at det ikke er viktig for deltakerne, men kan ogsa signalisere at fokus
heller ligger et annet sted (Kvalsund, 1998). I postintervju med lederen som ladet hgyest
pa F2, og derfor gjenspeiler faktoren mest, kom det frem en lengsel etter 8 kunne fa
uttrykke konflikter med andre ord, da selve begrepet ofte blir assosiert med noe
ubehagelig og fryktinngytende. A f& benevne konflikter for «diskusjoner» og
«uenigheter» pd arbeidsplassen ville fgre til mindre frykt og uvilje til 8 imgtekomme
dem, uttrykte denne lederen. Denne informasjonen stemmer overens med
forskningsfunn i studien til Hansen et al. (2015) og Mikkelsen (2014), hvor informantene
stadig brukte andre ord enn konflikt pa tilspissede situasjoner, nesten en tendens til
begrepsaversjon. Det kan resultere i et negativt fokus pa bruken av selve begrepet, hvor
det blir tatt for gitt at begrepet i seg selv gir negative assosiasjoner (Hansen et al.,
2015). Mange betrakter konflikter som noe negativt, og har muligens gjort seg erfaringer
med at «magien» i konflikter snarere fremkaller ubehag og oppleves som nedbrytende,
heller enn en ressurs mot laering og endring (Skau, 2017). Om lederen i F2 innehar et
grunnsyn pa konflikter som er statisk og konserverende, og ser pa konflikter som noe
ensbetydende negativt, kan ikke denne studien gi noe entydig svar pa. Postintervjuet
med denne faktoren bidro til et interessant moment i sa henseende, hvor det ble delt
tanker om det & arbeide innenfor en arbeidskultur hvor de normative verdiene liggeri a
ikke ta opp de vanskelige temaene og holde «elefanten i rommet» pa armlengdes
avstand. Med arbeidskulturen som orientering, kan det tenkes at ogsd ledere med et mer

110 (-3,-4,-4) R bruke tid p& 8 finne &rsaker til konflikter, oppleves ofte som bortkastet. Det forstyrrer bade effektiviteten og det vi egentlig skal gjgre p& jobb.

214 (-4,-2,-5) Ofte kan det vaere fristende heller 8 lukke gynene og hdpe p8 at oppseilende konflikter vil forsvinne av seg selv. Det gjer de sjelden, men da
slipper jeg & ta stilling til konflikten der og da.
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dynamisk og endringsvillig grunnsyn pa konflikter, opplever det som krevende & vaere sa
dpen og fleksibel som en gnsker a vaere i konfliktsituasjoner pa arbeidsplassen. Selv om
F2 ble tolket som noe mer tilbakeholden i sitt konfliktsyn og pd den maten litt ulik F1 og
F3, ble det ogsa avdekket differenser mellom de to andre faktorene. Et generelt inntrykk
av F3 pekte i en retning mot at konflikter anses som viktige, men viser likevel en relativt
ngytral og noe mekanisk tilnaerming til fenomenet. Lederen sitter med ansvaret og har
det siste ordet, som gverste autoritet®. Det holistiske bilde som ble tegnet av F1, gav
inntrykk av et mer optimistisk og endringsorientert konfliktsyn, hvor konflikter ikke bare
er et ngdvendig onde pa arbeidsplassen, men heller blir sett pd som en ressurs og som
et potensial for vekst og nytenkning ved at de ansatte fritt kan fa uttrykke sine meninger
og sette spgrsmalstegn ved det som gjgres i arbeidet* (Skau, 2017; Argyris, 1991).

5.2 Konflikter som en vekstmulighet for laering?

Vart forhold til konflikter er ofte preget vare tilleerte vaeremater, holdninger og verdier,
og som vi aldri har tatt et kritisk oppgjgr med (Skau, 2017). Dette kan bidra til noen
uhensiktsmessige mater 8 bade veere i og handtere konflikter pa. Konfliktmgnster vi har
lagt oss til har en tendens til & repetere seg selv, om vi ikke velger & stoppe opp, undre
0ss og vaere nysgjerrig pa hvorfor vi gjgr som vi gjgr (Fisher-Yoshida, 2003).

De delte synene som dukket opp gjennom fortolkning av faktorsyn i denne studien,
kunne til en viss grad gi tilgang til ledernes eget subjektive konfliktmgnster.
Hovedinntrykket er at ingen av lederne ser pd seg selv som konfliktoppsgkende, eller har
noen stor tilbgyelighet til & havne i uoverensstemmelser med de andre p3
arbeidsplassen®. Det kommer heller ikke frem noen tydelige reaktive, impulsive og
angrepslystne tilnaerminger til konflikter®. Det kan tyde pa at deltakerne i denne studien
ikke befinner seg innenfor den spontane adferds-kategorien i Van de Vliert (1998) sin
konfliktatferds-modell. Mine funn viser at bade F1 og F3 opererer med en tydelig
strategisk fremstilling av veloverveid, gnsket og planlagt konfliktatferd. Lederne som
definerer F1 gjgr dette ved & ta seg god tid til konfliktarbeidet, og ser dette som en
vesentlig investering i sine ansatte’. En leder som evner a bruke tid og sette ned
tempoet under konflikthandteringen, har ogsd muligheten til & holde hodet kaldt og
veilede p& en hensiktsmessig mate for & finne gode Igsninger (Skau, 2017). For F1
inngar det i denne veiledningen @ vise anerkjennelse og bekreftelse av de ansatte, hvor
oppmerksom lytting blir vektlagt®. I postintervju med F3 kom det frem at veiledning av
de ansatte ogsa var en viktig komponent i lederens mate a veilede pa, spesielt i
konfliktsituasjoner. Veiledningen var dog mer rettet mot det a gi de ansatte konkrete
tilbakemeldinger, enn pd hva som kunne gjgres av endringer, for at de ansatte kunne
komme seg videre med bedre Igsninger pa det de sto i. Lytting er av betydning ogsa i
dette faktorsynet, men anerkjennelse og bekreftelse kommer noe i bakgrunnen. Funnene

35 (+5) Jeg forstar at vi p& jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg som leder alltid er tydelig p8 at det er jeg som sitter med ansvaret og har det
siste ordet, som gverste autoritet.

432 (-3) Jeg opplever det som Positivt at folk tgr 8 ytre sine meninger, sette spgrsmalstegn rundt det vi gjgr p& jobben. Men alt kan ikke sies hgyt, det er det
ikke alle som forstdr - og da m§ de settes litt p& plass.

516 (-4, -5,-2) Jeg havner lett i uoverensstemmelser med andre, og tenker at det som oftest handler om kjemi og personlighet.

613 (-5,-5,-3) Ofte kan jeg ta meg i & prove 3 komme meg ut av en vanskelig situasjon gjennom & angripe, true eller klandre min motpart, i stedet for & se p3
meg selv og hva jeg kan gjgre.

725 (+5) Som leder prioriterer jeg & oppna en tilstand der alle parter i en konflikt blir hort og forstatt i rimelig grad. Det tar tid, men er en forutsetning for & finne
gode Igsninger, og en viktig investering i mine ansatte.

87 (+3) Nar jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker leg alltid at det er viktig & anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke. +
1 (+5) I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid & lytte godt til det den andre sier.
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nevnt over, fremstar for meg som forsker, som en tanke om at F1 veileder sine ansatte
med en henimot personsentrert tilnaerming i konfliktsituasjoner. Faktorsynet
kommuniserer et menneskeorientert perspektiv, med vektlegging pa 8 se individet som
noe eget og unikt, med ressurser og muligheter — hvor ikke bare yrkesmennesket
kommer i fokus, men ogsa personverdien (Kvalsund, 2014). Med fare for 3 tillegge
faktoren egenskaper eller meninger den ikke innehar eller kjenner seg igjen i, gir likevel
det ovenstaende inntrykk av et faktorsyn som uttrykker en humanistisk-eksistensiell
holdning i sin mate & veilede sine ansatte pa, derav navnet «en empatisk hgvding». Med
empati, innlevelse og et gnske om & forstd sine ansatte, kan lederen skape en form for
hjelperelasjon hvor partene blir styrket i sine forstaelser, erkjennelser og i sin selvinnsikt
nar problemer oppstar (C. Rogers, 1957; Lien, 2006).

Maten F3 mgter og veileder konflikter pa arbeidsplassen kan, ut fra tolkningsfunn, vise
mer bevegelse mot det & ville gi rad og angi retning for hvilke Igsninger som vil vaere av
betydning, i den hensikt 8 Igse problemene. Dette kan gi assosiasjoner til en form for
mesterlzere. Formodentlig ikke i den tradisjonelle formen, hvor en ser for seg «lzerer og
elev» i en utdanningssituasjon, men mer ut fra en uformell og guidet anvisning i
konfliktsituasjoner, hvor malet er definert av lederens ambisjoner for bedriften (Skagen,
2013). I motsetning til F1 og F3, viser F2 frem et mer utydelig bilde p& hvordan lederne
veileder eller er en ressurs og hjelper for sine ansatte ndr det oppstar konflikter i jobben.
I mine funn virker F2 & vaere i et noe ambivalent forhold til lytting som verktgy innenfor
konflikthandtering®; faktorsynet har et gnske om at de ansatte selv tar ansvar nar det
oppstar problemer og legger ikke signifikant mening i det & anerkjenne og bekrefte!®. Det
kan tyde pa et litt distansert ledersyn hvor selve hjelperelasjonen muligens uteblir. I
postintervjuet ble det eksplisitt uttalt at lederen hadde lite erfaring med & se at lytting
forte s8 mye med seg, og at det kunne bli «for mye prat». Videre ble det antydet at det
beste var nok om de ansatte Igste sine uoverensstemmelser pa et lavere niva, og ikke
koblet inn lederen med en gang. Dette argumenterer ikke for en tydelig strategisk
konfliktatferd (Van de Vliert, 1998) hos F2, som var tilfelle hos F1 og F3, men tolkes mer
som en adferd rettet mot mindre gjennomtenkte handlingsstrategiske og
veiledningsrettede konflikthandteringsvalg enn en tydelig og planlagt strategi.

Om det grunnleggende synet pa konflikt har bidratt til dannelsen av gode eller
uhensiktsmessige konfliktmgnster, sa vil vare tankemgnster og handlingsevne omsluttes
av dette og legge foringer for hvordan vart arbeid utfgres (Skau, 2017). Vare mgnster, i
bade tanke og handling, er gjerne utviklet ubevisst, men de ma endres bevisst
(Andersen, 2004). En bevissthet rundt hvilket tankesett en opererer med, kan gi ny
innsikt i og mer forstdelse av de valg som blir foretatt. Det er nar vi mgter motstand og
utfordringer, vi blir testet p& om vi har et vekstorientert eller et mer fastldst tankesett
(Dweck & Ehrlinger, 2006). Funn i denne studien indikerer et noe uensartet tankesett
blant lederne. B&de F1 og F3 oppfattes som trygge ledere med tillit til seg selv, og som
opplever 3 ha tiltro til egne evner i mgte konflikter. Begge faktorsynene ser ogsa ut til a
imgtekomme uoverensstemmelser og uro blant arbeidsstokken med en tanke om at
Igsninger finnes, og feil kan gjgres og samtidig rettes opp i. Likevel hviler det en

%2 (+3) P8 tross av at jeg alltid prever 8 forstd den andre ndr det er tydelige uenigheter, er det ikke alltid at lytting er nok. + 1 (-3) I en konfliktsituasjon er det
viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid 8 lytte godt til det den andre sier.

04 (+4) Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer oppstér pa jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene. + 7 (0) Nar jeg
eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig 8 anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke.
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nyanseforskjell mellom faktorene i hva angar tankesett. Lederne som deler et
meningsmgnster med F3 kommuniserer til en viss grad et noe fastlast og statisk
tankesett nar det bergrer konflikttemaet. Det er grunn til 8 anta at disse lederne
opplever sin mate & vaere i og handtere konflikter pa bade som effektivt og produktivt, i
henhold til sine intensjoner og behov rettet direkte til bedriftens méal og hensikt!?.
Undringen hos meg som forsker, ligger i om dette faktorsynet har en tendens til & velge
& anvende de samme verktgyene i sin konflikthandtering, bare med sterkere kraft, og pa
denne maten ende opp med enkeltkretslaering og uten muligheter til & utvide
handlingsrommet sitt (Argyris, 1991). Denne undringen baserer seg pa F3s vektlegging
pa at ulike virkelighetsoppfatninger kan veaere krevende!? og at faktorsynet forholder seg
indifferent til 8 ta et «utenfra perspektiv», hvilket kan medfgre et tap av informasjon om
seg selv, ogsa som konflikthandterer? (Meyer, 2014). Det er mulig a tenke seg at denne
faktoren har en formening om hvilke verdier som styrer handlingsstrategiene, men at det
likevel foreligger en diskrepans mellom maten faktoren tror den handler p3, og det som
faktisk blir gjort. Hvor dpen og fleksibel F3 da velger & vaere for tilbakemeldinger fra de
ansatte, kan vaere av avgjgrende betydning for hvorvidt det kan gjgres oppdagelser som
forer til ny laering og nye mater 8 gjore ting pa (Meyer, 2014).

F1 skaper antakelser om at dette faktorsynet innehar et mer vekstorientert tankesett,
med malsetning om & forstd og kjenne sine ansatte - ved & utforske og veere nysgjerrig
pa deres behov, mal og tankesett, i den hensikt 8 bade leere noe av andre og om seg
selv!* (Dweck & Ehrlinger, 2006). En kan fa inntrykk av at det eksisterer en kongruens
mellom faktorens uttalte verdier og bruksverdiene, noe som bidrar i fgrste rekke til en
storre kontakt med seg selv, men kan ogsa skape en tillit og troverdighet overfor sine
ansatte. P& denne maten vil det kunne dannes rom og frihet til & uttrykke seg, apne opp
for refleksjonsmuligheter, bade sammen og hver for seg - en inngangsport til gkt
dobbelkretslaering p& arbeidsplassen (Argyris, 1991; Meyer, 2014).

Den holistiske betraktingen av F2, fremstiller et bilde av en tankegang basert pa
enkeltkretslaering og et mer eller mindre fastldst tankesett hva gjelder konflikter og
handteringen av den. Det at faktorsynet gir uttrykk for ubehag forbundet med 3 eksplisitt
si i fra om behov og gnsker!®, kan betegne en frykt for & feile eller en bekymring over
hva andre kan komme til & mene eller tenke. A ha kontakt med og kunne formulere bade
for seg selv og andre hvilke behov som er viktig for en, gir ofte en fastere grunn & sta

pa. Ved 3 vite hvilke behov som star pa spill for en selv, vil det gi en stgrre trygghet i
konfliktsituasjoner, som igjen resulterer i en mer stabil opptreden (Jordan, 2015). Legges
det band pa seg selv, med unngaelse av & vise sdrbarhet eller tilkortkommenhet, vil det
ogsa bidra til 8 skape en avstand mellom leder og ansatte i konfliktfylte situasjoner
(Skau, 2017). Hvis det tas i betraktning at dette faktorsynet kan se ut til & forskyve noe
av ansvaret for konflikthandteringen over pa de ansatte, kan det fremsta som et
manglende initiativ til 8 ta tak i konfliktsituasjoner. Dette kan oppsta pa grunn av fraveer
av gode erfaringer med & fa dette til, redsel for 3 feile, eller en opplevelse av a ikke

g (0) Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet - og s8nn sett skuffer jeg meg selv.
12 35 (+3) Det & anerkjenne den andres virkelighetsoppfatning, kan vaere avgjgrende for & f3 til en konstruktiv konflikt. Men det er lettere sagt enn gjort.

320 (0) Hvis jeg soomoleder far felere tilbakemeldinger av samme type, skyldes detokanskje at de ser noe jeg ikke ser ... + 9 (0) Som leder far jeg mange gode
tilbakemeldinger pa maten jeg handterer konflikter, men det er ikke alltid at det star helt klart for meg hva det er som fungerer.

424 (+4) Bde jeg og motparten reagerer slik vi gjgr ut fra v8r egen forstelse og perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forst8else
av konflikten. + 20 (+4) Hvis jeg som leder far flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det kanskje at de ser noe jeg ikke ser ...

%18 (+5) Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet - og sdnn sett skuffer jeg meg selv. + 20 (+3) Hvis jeg som leder f&r
flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det kanskje at de ser noe jeg ikke ser ...
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inneha den kompetansen det krever (Skau, 2017). Ifglge Bandura (1994) vil manglende
tro pa mestring, lav «self-efficasy», pavirke var motivasjon, innsats og
gjennomfgringsevne nar vi star overfor vanskelige og utfordrende oppgaver. I mine funn
ligger det en anskuelse om at lite eller manglende initiativ til konflikthdndtering kan bero
pa lav «self-efficacy» i henhold til konflikthandtering, hvilket ogsd medfgrer forskyvning
av ansvaret, og som igjen fratar faktorsynet en mulighet til & gjgre seg nye og mer
positive erfaringer. Dette funnet knyttes ogsa til Hansen et al. (2015) sin nevnte sykliske
prosess ved konflikter, hvor negative erfaringer gjerne resulterer i ubehag, som igjen
pavirker til at konfliktene ikke adresseres eller hdndteres for sent, hvilket skaper
ugnskede konsekvenser og forsterker eller bekrefter den negative konfliktforstaelsen. For
& bryte denne sykliske prosessen kan det veere av avgjgrende betydning & inspisere og
veere nysgjerrig pa sitt eget tankesett, stille seg kritiske og reflekterende spgrsmal om
hvorfor en gjgr som en gjgr (dobbelkretslaering), og p& den maten kanskje ha
muligheten til 8 handle ut fra gnskede motiver, verdier og intensjoner (Argyris, 1991;
Meyer, 2014). Svak «self-efficacy» kan korrigeres av observasjonslaring, hvor en kan
iaktta og lzere av gode rollemodeller innenfor omrader en selv opplever lite mestring
(Bandura, 1994). I min studie betrakter jeg F1 som en mulig rollemodell for sine ansatte
pd arbeidsplassen, hvor lederne fremstar som innsiktsfull bade hva gjelder 3 tale & sta i
ubehag, nysgjerrighet pa & laere noe nytt om seg selv og andre og ikke minst skape gode
relasjoner ved @ investere i sine ansatte!®, hvilket kan legge til rette for god
konflikthdndtering. Med et utviklende lzeringsperspektiv, som innbefatter tanken om at vi
mennesker er formbare og i stadig endring (Dweck og Ehrlinger, 2006), kan konflikter
som oppstar benyttes bade som en ressurs og en arena for vekst, utvikling og
nyskapning (Skau, 2017).

5.3 Relasjonsbevissthet, som en del av konflikthdndteringen?
Mye av konfliktteorien velger @ beskrive konflikter som en ressurs til kreativitet,

nytenkning og innovasjon i bedrifter og organisasjoner (Deutsch, 1994; Tjosvold, 2008).
Likevel har konfliktfenomenet et darlig rykte, det skaper kaos og forvirring i
organisasjoner, i individer og i relasjoner (Tjosvold, 2008). Relasjonsbevissthet i
arbeidsprosesser, og ikke minst i konflikthdndteringsprosesser, kan gke lzeringsnivaet i
samarbeidet mellom ansatt og leder. En bieffekt av denne lzeringen er at en ogsa blir
mer effektiv ndr en mgter hverandre med hele seg (Kvalsund, 2014). A mgte hverandre
med hele seg, fordrer en villighet og et gnske om a bli kjent med sine positive og
negative sider, sine skyggesider og blinde flekker (Luft, 1961).

5.3.1 Relasjonsbevissthet gjennom tilstedevaerelse?
For en leder innebaerer relasjonskompetanse verdien av sosial bevissthet. Ved & bevisst

velge samvaer med de ansatte, vil det oppsta en rekke muligheter til & lede og til & fa
innsikt i deres arbeid og livssituasjon. Synligheten en leder velger @ vise, utspiller seg
primaert ut fra holdninger og prioriterte valg (Spurkeland, 2012). Spurkeland har valgt &
beskrive «det relasjonelle gjemmespillet», hvor lederen bevisst unngar 8 mgte dem han
leder (s. 194). En fraveerende leder vil ha vanskeligheter med 8 fange opp uro og

% 7 (+3) N&r jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig 8 anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke. +

20 (+4) Hvis jeg som leder far flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det kanskje at de ser noe jeg ikke ser ... + 24 (+4) Bdde jeg og motparten reagerer
slik vi gjor ut fra var egen forst8else og perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse av konflikten. + 25 (+5) Som leder
prioriterer jeg & oppna en tilstand der alle parter i en konflikt blir hgrt og forstatt i rimelig grad. Det tar tid, men er en forutsetning for & finne gode Igsninger, og
en viktig investering i mine ansatte.
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uoverensstemmelser pa arbeidsplassen, og han kan ogsd miste anledningen til 8 pavirke
og veilede der det vil veere hensiktsmessig a gripe tidlig inn. Formodentlig vil tapet av a
skape gode konflikthandteringserfaringer, bade for seg selv og de ansatte, veere av stor
betydning (Skau, 2017).

Funn i studien kan indikere at de ulike faktorsynene velger forskjellig strategier til synlig
ledelse nar det kommer til konflikter pa jobben. Til tross for at de er rimelig samstemte
nar det gjelder & erfare betydningen av & ta tak i konflikter!’, ser det likevel ut til at
deres tilstedevaerelse ndr dette oppstar, kan veere av noe ulik kategori. Gjennom
tolkningen av F1 kommuniserte dette faktorsynet tydelige aspekt av ledere som
verdsetter & skape relasjonelle band til sine ansatte. Det kommer til syne ved at
faktorsynet bade er villig til 8 investere i tid, lytte intensjonelt og etterstrebe & vise
forstaelse og empati nar konflikter oppstar. Dette kan tyde pa ledere som tilstreber &
veere til stede der hvor de menneskelige interaksjonene forekommer, og pa den maten
ha mulighet til 8 fange opp signaler pd spenninger og uro som befinner seg i
arbeidsstokken. En synlig og tilstedevaerende leder har flere muligheter til & skape det
Kvalsund og Meyer (2005) beskriver som gjensidighetsdimensjonen av relasjonelle
kvaliteter. Det er gjennom gjensidighetsrelasjonen at leder og ansatt inkluderer og tar
vare pa hverandre, som selvstendige og uavhengige individ, og det er her en blir
verdsatt som ulike individer med motsetninger - men det er ogsa her de er gjensidig
avhengige av hverandre for & vokse og utvikle seg (Kvalsund & Meyer, 2005). F2 og F3
vektla begge et gnske om at de ansatte skulle vaere sa uavhengige og selvstendige som
mulig, men dette kan ut fra mine funn, ha bakgrunn i ulike intensjoner og opplevelser av
relasjonskvaliteter. F3 kan skape et inntrykk av at ledernes vektlegging p@ uavhengighet
og selvstendighet har sitt utlgp fra tillit til at de ansatte innehar de egenskapene og
ferdighetene som trengs for @ gjore selvstendige valg'® (6). Det betyr ikke ngdvendigvis
at lederne er fravaerende eller ikke gnsker 8 falge opp sine ansatte, men kan heller tyde
pa et samarbeid pa et mer selvstendig relasjonsplan, hvor det kan forega deling av
kunnskap, ressurser og respekt ut fra gjensidige prinsipper (Kvalsund, 2014), ogsa nar
relasjonen innbefatter konfliktelementer. Dette funnet ble bekreftet i postintervju med
lederen som ladet hgyest pa faktoren, som hentydet at tiltro til at de ansatte bade
innehar kunnskapen og kompetansen til 8 ta tak i konfliktsituasjoner p& egenhand, var
essensielt for han som leder. «Jeg kan tra til om de ikke fikser det», var hans
kommentar. Et spgrsmal som likevel blir interessant a stille, er om de ansatte opplever
denne symmetrien i relasjonen, eller om de kjenner p& en utilfredshet og utrygghet ved
en slik uavhengighetsrelasjon med leder nar de star i konfliktsituasjoner? Det foreligger
ikke noe grunnlag for & svare p& dette i denne studien, men om s3a er, vil
uavhengighetsrelasjonen skape negativ verdi for de ansatte. For F2 imidlertid, kan
gnsket om uavhengighet og selvstendighet blant de ansatte, fremstilles med et noe
annerledes bilde av kvaliteten pa arbeidsrelasjonene enn F3. En kan kjenne igjen den
samme uavhengighetsdimensjonen i begge faktorsynene, men i F2 kan det synes som
om at den utspiller seg pa en mer negativ mate. Det er ikke gjort direkte funn som tilsier
at lederne i F2 har en eneradig og selvtilstrekkelig holdning til sine ansatte,
helhetsinntrykket peker heller mot en uavhengighet som er basert pa unngdelse og et
gnske om a ikke involvere seg i konfliktsituasjonene pa jobben. Om dette skriver seg fra
egen opplevd utilstrekkelighet, eller om dette handler om en generell dynamikk pa

710 (-3,-4,-4) A bruke tid pd § finne Srsaker til konflikter, oppleves ofte som bortkastet. Det forstyrrer bide effektiviteten og det vi egentlig skal gjore p& jobb.

g (+3) For meg har det alltid veert viktig at de ansatte er selvstendige og s& uavhengige som mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og misforst&elser
kan oppst8.
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arbeidsplassen, er vanskelig 8 kunne si noe om. Men symmetrien mellom leder og
ansatte vil ikke her baere preg av gjensidig positiv karakter (Kvalsund, 2014), og fraveer
av oppmerksombhet fra leders side kan bade kunne bidra til konflikter og muligens
bevirke til eskalering av konflikter som allerede har oppstatt (Skau, 2017). «Det
relasjonelle gjemmespillet» (Spurkeland, 2012), kan frata en leders mulighet til & veilede
bdde seg selv og sine medarbeidere til en bedre handtering av konflikter, og en forspiller
dermed muligheten til direkte og ekte mgter mellom ansatt og leder. Den gjensidige
relasjonsdimensjonen blir ogsd en uoppnaelig realitet, da dette fordrer at en sgker &
forsta hverandre som deler av et relasjonelt system, hvor bade leder og ansatt deltar i &
skape mening og forstaelse, og begge ma vaere agenter i det gjensidige feltet (Kvalsund
& Allgood, 2008).

5.3.2 Relasjonsbevissthet gjennom samtalen?
Det er i det direkte mgte mellom mennesker at relasjoner bygges, og alle relasjoner

bygges gjennom samtalen (Spurkeland, 2012). Mange dialoger kan betegnes som
separate monologer, hvor samtalen bygger mer pa a innfri egne gnsker og behov. Den
andre blir da oppfattet som et objekt, en «jeg-det-relasjon», i motsetning til en relasjon
som gjenspeiler en genuin interesse for hverandres unike forskjellighet og hvor samtalen
drar i retning av a skape felles erfaringer og forstaelser, en «jeg-du-relasjon» - der
begge blir mgtt av hverandre som subjekter og agenter (Buber, 1992; Kvalsund &
Allgood, 2008). Ofte er det ikke at vi er uenige, eller hva vi er uenige om, som kan veere
gdeleggende mellom personer i relasjon. Det er heller hvordan vi velger a vaere uenig,
som kan ha mer & si for utfallet (Skau, 2017). Hvordan vi forholder oss til oss selv og
den andre i konfliktsamtalen, om vi ser den andre som objekt eller subjekt, om vi er til
stede med hele oss og tar imot den andre slik den andre opplever seg selv, vil matte
kreve en betydelig tilstedeveerelse, og det Kvalsund (2006) benevner som oppmerksom
bruk av lytting. Funn i studien indikerer at samtalen og lytting kan oppleves og anvendes
noe forskjellig for de ulike faktorsynene i konfliktsituasjoner. Hvor F1 gjerne inviterer og
oppmuntrer til samtale og legger stor vekt pa & vaere oppmerksomt lyttende og
forstaelsesfull overfor den andre®®, kan det se ut til at F2 opplever og erfarer lytting som
mindre effektfullt, hvilket kan resultere i mindre praktisering av verktgyet i veiledning av
konfliktsituasjoner2?. Lytting som verktgy og redskap nar det oppstdr uenigheter og uro
pa jobben, kan for en leder vaere veien inn til forstaelse av de ansattes situasjon,
problemer og behov (Skau, 2017). Det kreves likevel, om lyttingen skal veaere til hjelp og
ha veiledende effekt, at ikke oppmerksomheten utelukkende er pa sak eller konfliktens
innhold, eller at det kun foreligger en intellektuell forst3else. Skal samtalen ha
relasjonsbyggende verdi, ma leder vise interesse og sgke forstdelse av hele mennesket,
gjennom blant annet fasilitering?! (Kvalsund, 2006).

Med mine funn kan det foreligge indikasjoner pa at F1 er bevisst hvordan samtalen og
lytting kan vaere av verdi i ogsd i konfliktsituasjoner, og pa denne maten kan relasjoner
og «jeg-du-mgter» (Buber, 1992) bade skapes og vedlikeholdes til tross for uenigheter??,
F2 kan miste noe av lyttingens verdi hvis den bevisst unngas, hvilket ogsa kan etablere

¥ (+5) I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid & lytte godt til det den andre sier. + 24 (+4) B&de jeg og motparten
reagerer slik vi gjor ut fra v8r egen forstdelse og perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forst8else av konflikten.

20 5 (+3) P8 tross av at jeg alltid prover § forst3 den andre n3r det er tydelige uenigheter, er det ikke alltid at lytting er nok. + 1 (-3) I en konfliktsituasjon er det
viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid 8 lytte godt til det den andre sier.

2! Fasilitere er en mate § kommunisere pa; gi stette, akseptere og gi rom for opplevelsen av situasjonen (Kvalsund, 2006).

27 (+3) N&r jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig & anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke.
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et svakere grunnlag for relasjonsutvikling pa arbeidsplassen (Spurkeland, 2012). For F3,
viser mine tolkningsfunn et noe annet mgnster relatert til samtale og lytting, enn bade
F1 og F2. Faktorsynet kan gi uttrykk for & oppleve dette som relevant til sin mate a
handtere konflikter pa, likevel fornemmer jeg som forsker at det er med en noe
distansert eller formell verdi. A lytte godt blir poengtert som viktig og lederne gnsker
bdde & mgte, lytte og forsgke 8 forstd23. For at parter i vanskelige samtaler skal oppleve
noe mer enn a bare bli hgrt pa, men ogsa kjenne pa anerkjennelse og bekreftelse pa
deres perspektiv og virkelighetsoppfattelse, ma ledere ha mot til 8 dykke ned i samtalens
dybde (Spurkeland, 2012). Samtalens dybde, forklarer Spurkeland, med det & finne mot
til @ bergre det som er viktig, ogsa pa det eksistensielle plan. Jeg som forsker kan ikke se
bort ifra at F3 bade utviser mot og velger & «dykke i dypet» i konfliktsituasjoner, men
det har havnet noe i bakgrunnen i dette faktorsynet, hvilket gjgr at det relasjonelle
initiativet ikke blir s& fremtredende.

5.4 Innsikt gjennom ulike perspektiver og tilbakemeldinger?

5.4.1 Perspektivbevissthet, en vei til gkt forstaelse?

Det vil vaere en risiko vi overgir oss til, kanskje ubevisst, & ikke forstd og kjenne oss selv,
og & ikke vaere oppmerksom pa i hvilken grad vare handlinger har pavirkningskraft pa
andre i konfliktsituasjoner (Fisher-Yoshida, 2003). Vare handlinger, sett gjennom et
konstruktivistisk perspektiv, er konsekvenser av var egen fortolkning av omgivelsene,
uavhengig av hvordan en eventuell verden utenfor oss matte vaere. Sett p& denne maten
handler vi ut fra hvordan vi oppfatter verden, en verden mer eller mindre skapt av oss
selv (Nyg%rd, 2007). I konfliktsituasjoner med andre, opererer hvert individ med ulike
mater a tolke og konstruere forstaelsen av bade seg selv, de andre og ikke minst
situasjonen. Det er av den grunn det noen ganger vil vaere en differanse mellom vare
intensjoner og dens innvirkning pa andre. Vi handler ut fra vare egne verdier, men det vil
bli tolket og gitt mening i henhold til den andres verdier og virkelighetsforstaelse (Fisher-
Yoshida, 2003). Det kan se ut til at faktorsynene har noe ulik opplevelse av, og
vektlegging p&, hvordan forskjellige virkelighetsforstdelser kan bidra til
uoverensstemmelser og konflikter pa arbeidsplassen. Mine funn viser at F3 kan erfare det
som anstrengende & anerkjenne den andres mate & tolke og begripe ting pd?*. & vaere
seg bevisst at reaksjoner og atferd gjerne skriver seg fra egne perspektiv og forstaelse,
og a foreta valg basert pd en ansvarliggjgring av disse reaksjonene®®, er ikke tillagt stor
mening og havner i bakgrunnen. Det kan indikere at lederne ikke malbevisst etterstreber
3 se situasjonene gjennom andres gyne og «utkikkspost», men dette er ingen sikre funn
og kan derfor ogsa bety noe helt annet. Nar det likevel blir interessant, er det for a
sammenligne disse indikasjonene med F1. F1 vektlegger hgyt at vi har ulike forst3elser
og perspektiv, og er ogsa oppmerksom pa at vi vil komme til & reagere forskjellig pa

By (+4) I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid 8 lytte godt til det den andre sier. + 27 (+5) Selv om ikke alle
slutter seg til mine meninger som leder, ma alle bli mgatt, lyttet til og forsgkt forstatt. At noen er inkludert og forstdtt, uten at alle er enige, er noe helt annet enn
at de er avvist og ekskludert.

% 35 (+3) Det & anerkjenne den andres virkelighetsoppfatning, kan vaere avgjgrende for & f8 til en konstruktiv konflikt. Men det er lettere sagt enn gjort.

224 (-1) Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjgr ut fra var egen forst8else og perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse
av konflikten. + 22 (+1) I konflikter er det veldig forskjellig hvordan jeg reagerer - det kommer helt an pd situasjonen. Likevel ser jeg tydelig hvordan min
reaksjon kan pdvirke utfallet.
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hendelser og situasjoner ut fra var egen virkelighetsoppfatning?®. I postintervjuet med
den som definerer faktoren nest hgyest, ble det ettertrykkelig proklamert hvor viktig det
var for han som leder, & veere nysgjerrig pa hvordan situasjoner utspiller seg fra den
andres stasted. Med dette som utgangspunkt, kunne lederen sammen med sine ansatte
etablere en mer felles forstaelse for situasjonen, hvilket igjen la til rette for
konfliktsituasjoner som en arena for laering for alle parter. Her fremstiller funnene mine
en leder som mgter de ansatte pa en veiledende mate i konfliktsituasjoner, hvor det kan
skapes grunnlag for a forstd seg selv og den andre ut fra subjektiv erfaringskunnskap
(Kvalsund, 2006). Det er mulig & forestille seg at lederne med dette faktorsynet
erkjenner det vi mennesker har til felles, men ogsa var forskjellighet, og da evner a
forst§ skillet mellom et «jeg» og et «du», og veere lydhare overfor du-ets egenart (Skau,
2017, s. 51). P& samme mate som F3, s& havner utsagn som omhandler ulik forst3else,
perspektivtaking og hvordan var pavirkning og reaksjoner kan utspille seg ut fra dette,
noe i bakgrunnen for F2. En kan undre seg om mangel pa investering av tid og synlig
ledelse i situasjoner hvor det inngar konflikt, ogsa kan vanskeliggjgre muligheter for den
utforskningen som kreves for & oppdage sin egen og den andres verdenssyn, «egenart»,
og med dette konfliktforstdelse. For & fa innblikk i bAde ens egen og motpartens
konfliktforstaelse, intensjoner og handlinger, sitt syn pa verden, kan tilbakemeldinger fra
andre veere av hensiktsmessig betydning.

5.4.2 Tilbakemeldinger som kilde til gkt selvinnsikt?
Tilbakemeldinger kan bidra til avslgring av vare ubevisste antakelser og vurderinger,

hvilket kan gjgre oss i stand til & bli mer bevisst og intensjonell i maten vi mgter og
handterer relasjonelle utfordringer i konfliktsituasjoner (Fisher-Yoshida, 2003). Ledere
som tar pa seg «aktgrrollen» (Nygard, 2007) og gar aktivt inn for & oppsgke informasjon
som andre besitter om en, skaper muligheter for selvrefleksjon forbundet med hvordan
en oppleves og blir oppfattet av andre, informasjon som kan medvirke til gkt forstaelse
av seg selv (Skau, 2017; Kopperud, 2019). Tilbakemeldinger sett pd som en
gaveutveksling mellom individer (Fisher-Yoshida 2003), danner et fundament for
oppdagelse og ny forstaelse for hverandres selvreferanser, som i neste omgang kan
bidra til gode samarbeidsrelasjoner ogsa nar det oppstar spenninger og
uoverensstemmelser pa arbeidsplassen (Kvalsund & Roald, 2019).

Faktorsynene i denne studien kommuniserte til meg som forsker, differensierte
oppfatninger og bruk av tilbakemeldinger som verktgy i sitt arbeid som leder. Funn kan
antyde at F3 aktivt anvender verktgyet i sin veiledning av de ansatte i
konfliktsituasjoner, da forstdtt som korrigeringer pa en tydelig og retningsorientert
mate?’. Dette ble bekreftet gjennom postintervju med leder som definerte dette
faktorsynet mest, med hgyest ladning; god og ngdvendig rettledning med
tilbakemeldinger, kunne hjelpe de ansatte som var i uoverensstemmelser med
hverandre. Lederen kunne likevel kjenne seg godt igjen i min tolkning, som stilte
spgrsmalstegn ved om lederen selv sgkte etter respons pa sin egen rolle som leder og
konflikthdndterer. Tilbakemeldinger pa seg selv var noe han ikke innbydde til
regelmessig, og sa at det her kunne ligge potensiale for informasjon som han ville ha god

24 (+4) B8de jeg og motparten reagerer slik vi gjor ut fra v8r egen forstelse og perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forst3else
av konflikten. + 23 (+3) Som leder er jeg bevisst pa mitt ansvar for eget reaksjonsmgnster i konfliktsituasjoner. Klart vi pdvirker hverandre, men jeg er likevel
ansvarlig for min egen reaksjon.

721 (+4) Vi mennesker er avhengige av tilbakemeldinger og korreksjoner fra andre, og kanskje seerlig ndr et motsetningsforhold er til stede. Til syvende og sist
handler det om hvordan vi velger & gi tilbakemeldingen.
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nytte av i lederjobben sin. Med bakgrunn i tidligere beskrevet funn angaende F1, hvor
lytting, anerkjennelse og bekreftelse blir hgyt verdsatt som fremgangsmater for
veiledning av konflikter, ses plassering av utsagn 20 (+4); hvis jeg som leder f8r flere
tilbakemeldinger av samme type, skyldes det kanskje at de ser noe jeg ikke ser ..., som
en implikasjon pa at lederne anerkjenner at andre besitter informasjon om dem, men
ogsa at dette er noe de muligens er villig til 8 ta imot som en gave for egen utvikling. Fis
tidligere nevnte trygghet i leder -og konfliktrollen kan ogsa vaere med pa 3 tolke det
dithen. F2 har i likhet med F1 lagt positiv verdi (+3) i utsagnet nevnt over, dog med et
holistisk blikk pd dette faktorsynet, fremstar det for meg som forsker likevel i retning av
at faktorsynet i likhet med F3, ikke oppsgker eller inviterer til tilbakemeldinger om seg
selv fra de ansatte ndr det er uenigheter til stede. Dette funnet kan relateres til at
faktorsynet ser det som vanskelig 8 tydeliggjgre sine behov i konfliktsituasjoner og
opplever derfor & skuffe seg selv?®, noe som ogsa kan komplisere et tydelig gnske om
slike «gaver» fra de andre pa arbeidsplassen. Det er ikke gitt at tilbakemeldinger trenger
& oppleves som udelt positive og velkomne bidrag i relasjoner. Tilbakemeldinger kan
ogsa skape motstand og smerte i oss (Kvalsund og Meyer, 2005). Kvalsund og Meyer
beskriver at smerten kan ligge i 8 oppdage noe vi ikke vil erkjenne oss, men de
tydeliggjgr ogsa at denne oppdagelsen ofte kan vaere noe av det mest lzererike for var
egen vekst og utvikling. Uten lytting og deling av hverandres selvreferanser (Kvalsund &
Roald, 2019), vil vi heller ikke oppna utvidelse av de kvadratene som er blinde, gjemt og
mystisk for oss i «Joharis vindu» (Luft, 1961). Om vi velger & omfavne usikkerheten i det
& veere i relasjon med hverandre, ogsa nar konfliktfenomenet virker truende pa oss, med
en villighet til 8 avslgre sider ved oss som er sarbare, usikre eller vonde - da kan vi laere
hverandre 8 kjenne, og lzere oss selv & kjenne (Kvalsund & Allgood, 2008).

5.4.3 Q-metoden som en mulighet til 3 gjgre oppdagelser?
Med min drgfting av konflikter som en arena for vekst og utvikling, bade knyttet til

samhandling og personlig innsikt, er det interessant & anbringe Q-metoden som en
metode som kan legge til rette for refleksjon og undring — og eventuelt ny innsikt
(Allgood, 1999). Ved & foreta en Q-sortering, gis det anledning til & kunne bli mer bevisst
sin egen kunnskap om det tema studien omhandler, men ogsa skape grobunn for bade
nye betraktinger og ettertanker angdende verdier, holdninger og atferd hvilket kan
medfgre til etablering av nye selvreferanser (Kvalsund & Roald, 2019). Denne antagelsen
baserer seg pa det deltakerne uttrykte gjennom & besvare spgrsmal i skjemaet om
bakgrunnsinformasjon og postintervju med tre deltakere. I postintervju med en deltaker
ble det ettertrykkelig gitt uttrykk for at han sjeldent hadde reflektert over konflikter pa
den maten han opplevde & gjgre under sorteringen av utsagn. Han var ogsa overrasket
over hvor mange fglelser som dukket opp i han under selve handlingen. En annen
deltaker kom med et spennende innspill i s3 mate, under postintervjuet. Etter Q-
sorteringen kunne han kjenne pa et behov for & samles til et fokusgruppeinterviju, hvor
deltakerne kunne samtale og «sparre» med hverandre om utsagnene og eventuelt
plasseringene av dem. Han gav uttrykk for @ ville utforske sine «nye» tanker og
refleksjoner med andre. I bakgrunnsinformasjonen ble det delt tilbakemeldinger som;
spennende konkrete utsagn, som satte i gang tanke -og refleksjonsprosesser og
treffende og aktuelle utsagn og litt vanskelig, men likevel lzererikt. I relasjon til
«bevissthet-kompetanse-modellen» (Cannon et al., 2010) kan det vaere muligheter for at
noen av deltakerne ble seg bevisst eller mer bevisst, sin kompetanse/inkompetanse i

18 (+5) Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet - og s&nn sett skuffer jeg meg selv.
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tilknytning til studiets tema og fokus, og pa den maten oppleve en bevegelse og
progresjon ogsa i sin personlige kompetanse.
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6.0 Oppsummering og avsluttende kommentarer

I denne studien har min hensikt veert & utforske, og fa et innblikk i, hvordan ledere
opplever og erfarer konfliktfenomenet pa arbeidsplassen. Ved bruk av Q-metoden har
deltakerne fatt anledning til & kommunisere med meg som forsker, sin operante
subjektivitet, omhandlende det 3 vaere i, handtere og veilede konfliktsituasjoner.
Drgftingen har gitt tilgang til & knytte mine funn til eksisterende teori. I s8 henseende
kan dette skape muligheter for en utvidet forstaelse for ulike mater konflikter kan bli
forstatt og handtert pa. Studien har introdusert tre differensierte faktorsyn som pa hver
sin mate har fremvist syn som opererer i det aktuelle kommunikasjonsuniverset.
Resultatene i denne forskningen samsvarer med eksisterende teori og undersgkelser,
hvor det blir poengtert at konflikter er en naturlig konsekvens av samhandling mellom
mennesker, hvilket ogsa gjgr det til en viktig del av lederhverdagen (Skau, 2017; Hansen
et al., 2015; Tjosvold, 2008). Samtidig viser studiens funn ulike mater a forholde seq til
dette, pd arbeidsplassen. Opplevelsen og forstdelsen av konflikt som en kilde til endring,
vekst og utvikling kjennetegnes av faktorsyn 1. Her inngdr lytting, anerkjennelse og
bekreftelse av den andre som essensielle veiledningsgrep for @ kunne hjelpe sine ansatte
i konfliktsituasjoner. Relasjonsbygging trer frem som et viktig hdndteringsaspekt. Her
innbefattes en mulig inkludering av utforskning, ogsa pa det eksistensielle plan.
Faktorsyn 2 betegner et mer distansert og adspredt forhold til det & veilede sine ansatte
ved tilstander hvor konflikter oppstar. Med dette kan en ogsa ga glipp av konflikt som en
ressurs til ny innsikt, gkt forstaelse og samarbeid pa et dypere relasjonelt niva. Studiens
tredje faktorsyn anskueliggjor ledere som legger vekt pa & lytte til sine ansatte, og som
bruker sin trygghet og autoritet til & veilede mot praktiske og retningsorienterte lgsninger
i en konflikt. Her har relasjoner mer formell og intellektuell karakter.

N&r det gjelder temaets og studiens relevans for raddgivning, blir det viktig for meg & vise
til min forst3else av ledelse som et organisk og relasjonelt fenomen (Roald, 2019). Her
kan leder innta en hjelperelasjon til sine ansatte med en veiledende tilnaerming til
konflikter. For ledere som gnsker 8 lede sine ansatte pa en slik mate, vil det & fa innsikt i
seg selv og sine relasjonelle omgivelser, vaere nyttige skritt pa veien til hensiktsmessig
konflikthdndtering. Gjennom sparring og fasilitering sammen med en radgiver, kan
ledere f& hjelp til 8 gke denne kompetansen. Refleksjon og utforskning i mgte med en
fasilitator kan bidra til gkt bevisstgjgring vedrgrende sin lederrolle og sin mate & mgte
konflikter pa.

Med konfliktens uunngaelige tilstedevaerelse, men ogsa relevans i norske bedrifters
arbeidssammenheng, kan det vaere av presserende aktualitet for ledere & velge 3 ta et
steg til side, og skape rom for refleksjon og et inspiserende syn pa eget og andres
konfliktmgnster. Det & laere konflikthandtering kan betraktes som vanskelig, men likevel
vaere en helsebringende reise. Studien kan i sa mate vaere et bidrag til en veibeskrivelse,
blant mange.

6.1 Kritiske refleksjoner til egen forskning

Konflikt som fenomen, og ens eget subjektive forhold til det, kan vaere et komplekst
tema som mange opplever er vanskelig og utfordrende. Av den grunn sd jeg Q-metoden
som en velegnet metode, hvor deltakerne fikk anledning til & meddele sitt eget
subjektive syn pa tanker og erfaringer som ellers kan vaere krevende & artikulere fritt
(Ellingsen, 2010). Samtidig kunne jeg i utarbeidelsen av utsagnene kjenne pa
novisefglelsen i bruken av Q-metoden, og strebet etter @ oppdage og finne det rette
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«kunstuttrykket» som Brown (1980) benevner. I retrospekt ser jeg at jeg formodentlig
kompliserte deltakernes muligheter til 8 uttrykke sine subjektive meninger og erfaringer
ved at noen utsagn inneholdt én del de kjente seg igjen i, men ikke den andre, og kunne
derfor veere vanskelig a plassere. Dette forstyrret ogsa fortolkningsarbeidet, ved a skape
usikkerhet i meg som forsker. Postintervju av tre deltakere i etterkant, ble av den grunn
viktig for & kunne til en viss grad validere mine funn. Det var positivt at de som ble
intervjuet kjente seg godt igjen i store deler av tolkningen min. Teorien anbefaler ofte et
Q-utvalg med 40-80 utsagn (Watts & Stenner, 2012). Mitt Q-utvalg ble bestdende av 36
utsagn, et valg basert pa ngdvendigheten av digital gjennomfgring og med dette en frykt
for at utfgrelsen skulle bli for omfattende for deltakerne. Tilbakemeldinger har vist at
flere deltakere opplevde & miste noe av refleksjonsmuligheten ved at undersgkelsen ble
for «teknisk» 8 utfgre, hvilket kunne medfgre mindre oversikt over hele Q-sorteringen.
Far jeg muligheten til 8 anvende denne forskningsmetoden ved en senere anledning, vil
jeg nok foretrekke & vaere til stede og la deltakerne fa anledning til 8 «kjenne og fgle»
mer pa sorteringsprosessen, og med dette legge til rette for flere utsagn i Q-utvalget.

Konfliktfenomenet relatert i et utviklingsperspektiv, er et tema som har vekket et stort
engasjement i meg bade far og under studiet. Underveis i studien har jeg vaert engstelig
for hvorvidt dette sterke engasjementet har statt i veien for min objektivitet som forsker.
Med dette i bakgrunn har jeg forsgkt & forholde meg ngytral i forskerrollen, og
etterstrebet 8 argumentere saklig i henhold til funn og diskusjon. P& samme mate har jeg
gjort meg tanker og det er blitt skapt bekymringer i henhold til det & skulle sare eller
plassere deltakere i bestemte kategorier, med fare for at noen skulle oppleve seg ikke
sett eller forstatt slik de forstar seg selv. Jeg velger & nevne disse aspektene her med et
gnske om & vise til refleksjon og redegjgrelse for hvordan mine holdninger og verdier
som forsker kan vaere med 8 pavirke b&de gjennomfgring og resultater, til tross for stort
fokus pa kritisk refleksjon i prosessen.

6.2 Forslag til videre forskning

Denne studien har sgkelys pa ulike lederes subjektive opplevevelser og erfaringer med &
veere i, hdndtere og veilede konflikter pa arbeidsplassen. I denne sammenhengen har det
oppstatt mange refleksjoner over hvordan de ansatte opplever @ motta stgtte og
veiledning fra sine respektive ledere, og hva dette har & si for det psykososiale miljget pa
arbeidsplassen. I den nevnte levekarsundersgkelsen fra 2019, utfgrt av SSB, oppga 23%
av de ansatte darlig forhold mellom kolleger og 33% ble mgtt med uvilje fra ledere om
man kom med kritiske synspunkter pa arbeidsforholdene. Jeg finner dette som hgye tall,
og blir da nysgjerrig pa hva ansatte opplever at de trenger fra sine ledere. Mer forskning
omhandlende dette i norsk sammenheng, kunne bidratt til nyttig informasjon for ledere
som gnsker & utvikle seg i rollen som konflikthdndterer.

Funn i studien har avdekket ulike mater & lede pa i konfliktsituasjoner, og under
utarbeidelsen av studien er det flere ledelsesmater som har fanget min nysgjerrighet,
som eksempelvis coachende, autentisk, relasjon og emosjonell intelligens -ledelse. Jeg
har en formening om at dette er mater & lede pa som har fatt gkt oppmerksomhet ogs3 i
Norge de siste drene. Forskning, sett med et blikk pa norske forhold, kan vaere av
interesse for & kaste lys over styrker og svakheter sett i relasjon til konflikthandtering pa
arbeidsplassen.
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Til slutt vil jeg trekke frem et av mine store interesseomrader, samtaleveiledning av bade
ledere og ansatte. Mer forskning angdende behov for og nytteverdi av at norske
arbeidstakere far anledning til 8 ha en samtalepartner & sparre og reflektere sammen
med, om arbeidslivet og livet generelt. Jeg undrer meg om dette kan ha noen positiv
effekt pad sykefravaer, opplevd mestring pd jobb, mobbing og trakassering og en fglelse
av hdndtering av det komplekse arbeidslivet mange kjenner pa.
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Vedlegg 1 Q-utvalg
Utsagn relatert til forskningsdesignet mitt:

Effekt Niva

Laeringssyn konstant (a) vekst (b)

Relasjons- avhengig (c) uavhengig (d) Gjensidig
dimensjon (e)
Personlig bevisst/ubevisst bevisst/ubevisst
kompetanse kompetanse (f) inkompetanse (g)

acf (konstant-avhengig-u/b kompetent)
1 I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg alltid @
lytte godt til det den andre sier.

2 P3 tross av at jeg alltid prover a forsta den andre nar det er tydelige uenigheter, er det
ikke alltid at lytting er nok.

3 Nar det oppstar uenigheter, passer jeg alltid pa a fa partene i dialog med hverandre.
Alle m3 jo bli hart.

adf (konstant-uavhengig-u/b kompetent)
4 Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer oppstar pa
jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene.

5 Jeg forstar at vi pd jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg som leder
alltid er tydelig pd at det er jeg som sitter med ansvaret og har det siste ordet, som
gverste autoritet.

6 For meg har det alltid veert viktig at de ansatte er selvstendige og s& uavhengige som

mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og misforstdelser kan oppsta.

aef (konstant-avhengig-u/b kompetent)
7 Nar jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig a
anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke.

8 Som leder er det svaert viktig @ holde fast i det som fungerer, ogsa nar det gjelder min
héndtering av konflikter. Hvorfor bare endre for & endre?

9 Som leder far jeg mange gode tilbakemeldinger pa maten jeg handterer konflikter,

men det er ikke alltid at det stdr helt klart for meg hva det er som fungerer.

acg (konstant-avhengig- u/b inkompetent)
10 A bruke tid p& & finne &rsaker til konflikter, oppleves ofte som bortkastet. Det
forstyrrer bade effektiviteten og det vi egentlig skal gjgre pa jobb.

11 Jeg tenker at de fleste av mine ansatte vil at jeg skal Igse konflikten de star i. Det er
pd en mate mitt ansvar som leder.

12 Som leder setter jeg pris pd at mine ansatte sgker rad nar det er uoverensstemmelser
pd jobben. Jeg sitter jo ofte med mer informasjon og har de fleste svarene.

adg (konstant-uavhengig-u/b inkompetent)

XVi



13 Ofte kan jeg ta meg i @ prove & komme meg ut av en vanskelig situasjon gjennom a
angripe, true eller klandre min motpart, i stedet for @ se pa@ meg selv og hva jeg kan
gjore.

14 Ofte kan det vaere fristende heller a lukke gynene og hape pa at oppseilende
konflikter vil forsvinne av seg selv. Det gjor de sjelden, men da slipper jeg a ta stilling til
konflikten der og da.

15 Erfaringen min er at det ofte ikke gis rom for det kompliserte og tidkrevende arbeidet
det er med konflikter. Jeg som leder har som regel mange andre gjgremal og hensyn
som ma prioriteres hgyere. Slik er det i arbeidslivet, dessverre.

aeg (konstant-gjensidig-u/b inkompetent)
16 Jeg havner lett i uoverensstemmelser med andre, og tenker at det som oftest handler
om kjemi og personlighet.

17 I en fastlast konflikt er det ofte lite sannsynlig at det finnes noen Igsninger. Jeg som
leder blir da ofte enig med partene om at det er best & sette punktum, og bare g& videre.

18 Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet — og
sann sett skuffer jeg meg selv.

bcf (vekst-avhengig-u/b kompetent)

19 Noen mennesker er lite bevisste hvordan deres egenskaper kan virke gdeleggende pa
andres trivsel og arbeidsevne. Da er det min jobb som leder & papeke dette pa en
hensynsfull og konkret mate for & skape endring.

20 Hvis jeg som leder far flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det kanskje at
de ser noe jeg ikke ser ...

21 Vi mennesker er avhengige av tilbakemeldinger og korreksjoner fra andre, og kanskje
seerlig nar et motsetningsforhold er til stede. Til syvende og sist handler det om hvordan
vi velger a gi tilbakemeldingen.

bdf (vekst-uavhengig-u/b kompetent)
22 I konflikter er det veldig forskjellig hvordan jeg reagerer — det kommer helt an pa
situasjonen. Likevel ser jeg tydelig hvordan min reaksjon kan pavirke utfallet.

23 Som leder er jeg bevisst pa mitt ansvar for eget reaksjonsmgnster i
konfliktsituasjoner. Klart vi pavirker hverandre, men jeg er likevel ansvarlig for min egen
reaksjon.

24 Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjor ut fra var egen forstdelse og perspektiv.
Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse av konflikten.

bef (vekst-gjensidig-u/b kompetent)
25 Som leder prioriterer jeg @ oppna en tilstand der alle parter i en konflikt blir hgrt og
forstatt i rimelig grad. Det tar tid, men er en forutsetning for & finne gode Igsninger, og
en viktig investering i mine ansatte.

26 Som leder gnsker jeg a lytte til og forstd alle parter i en konflikt, men jeg er ikke redd
for & sette et punktum for & unnga at konflikten skal eskalere.
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27 Selv om ikke alle slutter seg til mine meninger som leder, ma alle bli mgtt, lyttet til og
forsgkt forstatt. At noen er inkludert og forstatt, uten at alle er enige, er noe helt annet
enn at de er avvist og ekskludert.

bcg (vekst-avhengig-u/b inkompetent)
28 Nar jeg er nysgjerrig pa hva som ligger bak en konflikt, vet jeg det kan vaere viktig a
ha mot til 3 sparre de vanskelige spgrsmalene. Dette er noe jeg trener pa som leder.

29 Det ligger ofte noe bak som gjgr at konflikter oppstar, men jeg ser det ikke som min
oppgave a undersgke dette. Jeg er avhengig av at den andre velger & fortelle.

30 Bakenforliggende arsaker, som misforstaelser, upresise vurderinger eller negative
folelser, er ofte kimen til konflikter. Dette synes jeg er vanskelig 8 undersgke.

bdg (vekst-uavhengig-u/b inkompetent)
31 Friske meningsutvekslinger er et gode p% arbeidsplassen. Vi kan ikke og skal ikke ha
likt syn p& alt. Men blir folk for pdgdende, velger jeg 8 trekke meg unna.

32 Jeg opplever det som positivt at folk tgr 8 ytre sine meninger, sette spgrsmalstegn
rundt det vi gjgr pd jobben. Men alt kan ikke sies hgyt, det er det ikke alle som forstar -
og da m& de settes litt pa plass.

33 Jeg tenker at mine ansatte ser at uoverensstemmelser kan vasre noe positivt, og

bidra til kreativitet og nytenkning. Men som leder er det vanskelig @ gjgre alle til lags.

beg (vekst-gjensidig-u/b inkompetent)
34 Vi mennesker, ogsa jeg som leder, har alltid noe 3 lzere av andre - sann sett er vi
gjensidig avhengig av hverandre. Men i konflikter hender det at jeg glemmer dette.

35 Det 3 anerkjenne den andres virkelighetsoppfatning, kan veere avgjgrende for a fa til
en konstruktiv konflikt. Men det er lettere sagt enn gjort.

36 Hvis det ofte er konflikter pa arbeidsplassen, kan det veere et tegn pd behov for noen
endringer. Men jeg som leder kan ikke ta p& meg denne oppgaven alene.
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Vedlegg 2 Instruksjonsbetingelser
Instruksjon for sortering av utsagn

Les gjennom hele dokumentet for du begynner

Tusen takk for at du tar deg tid til & stille opp som deltaker i mitt masterprosjekt - det
setter jeg stor pris pa! Under finner du instruksjoner for sortering av 36 utsagn
(setninger). Dersom det er noe du lurer pa eller noe som er vanskelig a forsta, ma du
ikke ngle med & ta kontakt. Jeg er tilgjengelig pa telefon: 47 60 19 06.

N&r du sorterer er det viktig at du sorterer ut fra hvordan du opplever og erfarer deg selv
og andre i konfliktsituasjoner p8 arbeidsplassen. Ingen svar er gale, rette, gode eller
darlige. Sorter ut fra slik du faktisk opplever og erfarer det, og ikke ut fra hva du
mener du bgr tenke. Bruk gjerne god tid pa 8 lese utsagnene og kjenn etter om de
stemmer med din personlig erfaring. Forsgk a lytte til kroppen og fglelsene ogsa, ikke
bare tankene. Det er ingen fasit for hvordan du skal forstd utsagnene, du bestemmer hva
de betyr for deg.

o Trinnene for gjennomfgring av Q-sortering

1. Det fgrste steget av sorteringen er en grovsortering av utsagnene (setningene). Les
forst alle utsagnene for & fa en oversikt over hele innholdet. Ga sa tilbake til det fgrste
utsagnet og klikk pa det ikonet under setningen som korresponderer med din opplevelse,
mening eller erfaring til utsagnet. Ikonet tommel opp = identifiserer meg mest med,
mens spgrsmdlstegn= ngytralt, og ikonet tommel ned= identifiserer meg minst
med. Om du er usikker pd hva ikonet star for, dra da musa over ikonet og du vil fa en
padminnelse. Ikke vaer redd for & gjgre noen feil valg her, du kan forandre pa sorteringen
og plasseringen din for hvert steg i undersgkelsen. N&r alle utsagnene er blitt
grovsortert, vil du kunne ga til neste steg som er den endelige sorteringen i
sorteringsskjemaet.

2. Du skal na gjgre en mer detaljert sortering, der du skal velge ut tallverdier pa hvert
utsagn ut fra en skala fra +5 til -5, og plassere dem etter mgnsteret i
sorteringsskjemaet. Velg ut de 2 utsagnene som passer best med din erfaring, som du
identifiserer deg mest med og plasser pa +5. Sa tar du 2 utsagn fra den gruppen utsagn
du identifiserer deg minst med og plasserer pa -5. Sa fortsetter du 8 veksle med
rangeringen til du har plassert alle utsagnene. Utsagnene som har minst betydning
eller som du fgler deg mer likegyldig overfor plasseres i 0-kolonnene. Du drar
utsagnet med musa og slipper det inn i matrisen. Du kan velge 8 zoome (+/- pa venstre
side) om du gnsker 3 forstgrre utsagnet, som gjgr lesbarheten bedre. Du kan ogsa
zoome og flytte pad skjemaet, ved & bruke musematta, musa eller piltastenene pa
datatastaturet. Det er mulig & nullstille plasseringen din ved & trykke pa "tilbakestill"-
knappen pa hgyre side.

3. Nar du har plassert ferdig alle utsagnene inn i sorteringsskjemaet, se over sorteringen
din. Hvis du gnsker, kan du omplassere og bytte plass pa utsagnene ved & dra/slippe
med musa. Det er viktig § huske p§ at det ikke er noen riktige eller gale svar. Det beste
svaret er det som reflekterer best din subjektive opplevelse, mening eller
erfaring.

4. Nar du er forngyd mer din sortering, klikk s& pd avslutt. Det er fremdeles mulig & ga
tilbake til sorteringen, om du vil gjgre noen endringer, ved & trykke "avbryt". For &
avslutte undersgkelsen, trykker du pa "avslutt og lever".
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5. Fint om du etter sorteringen, svarer pd noen korte spgrsmal.

Tusen takk for hjelpa og lykke til!
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Vedlegg 3 Samtykkeerklaering

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt skriftlig informasjon om studien Lederes egne opplevelser av
§ veere i, h8ndtere og veilede konflikter p§ arbeidsplassen, og har fatt anledning til 8
stille spgrsmal. Jeg samtykker ved & trykke pa jeg er enig, eller velger jeg er ikke

enig om jeg vil trekke meg fra undersgkelsen.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, i Igpet
av juni 2021.

Jeg er enig

Jeg er ikke enig
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Vedlegg 4 Bakgrunnsundersgkelse

Bakgrunnsundersgkelse
Kjonn
Mann [

Kvinne [J

Alder

20-29 O 30-39 O
40-49 [ 50-59 O

60+ O

Hvor mange ar har du veert leder?

o-50 e6-10 O 11-15 [

16-20 O 21-30 O 30+ [

Har du noen form for lederutdanning?

Ja. O

Nei [

Kan du si noe ord om hvordan det var & delta i undersgkelsen?

Var det noe du ikke fikk gitt uttrykk for/noe som manglet?
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Vedlegg 5 Faktorladninger

Her er Q-sorteringer som lader signifikant p& hver faktor merket med X, og de Q-sorteringene som
lader hgyest pa hver faktor og definerer den mest er markert med svart.

Nr Deltaker Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
1 M 0.26017 -0.1608 0.61421X
2 *M 0.51768 0.15056 0.5586
3 *K 0.59909 0.06123 0.61341
4 *K 0.448 0.54138 -0.16674
5 M 0.15152 0.73503X| 0.18024
6 K 0.21287 -0.46455X 0.33915
7 ? 0.24615 0.71047X 0.318
8 *M 0.31481 0.11936 0.35249
9 M 0.83145X 0.2226 0.20122
10 K 0.76805X 0.01444 0.31779
11 K 0.27578 0.05229 0.68088X
12 M 0.64855X 0.15308 0.49612
13 *K 0.39851 0.36104 0.36857
14 M 0.13798 0.09215
15 M 0.74594X 0.06826 0.29243
16 M 0.20202 0.19376
17 K 0.64138X 0.26159 0.32805
18 M -0.04636 0.36752 0.61976X
19 *M 0.33207 0.32335 0.29628

20 M 0.67904X 0.18057 0.35504

21 M 0.82485X 0.19042 0.15678

22 *K 0.51348 -0.02576 0.60744

23 M 0.79858X -0.00578 0.31196

For!(lart 44,3% 7,8% 7,1%

varians

*Deltakere som sorterer likt pd alle flere faktorer, og deltakere som lader under signifikansniva p3 0.43,

utregnet fra formelen 2.58x(1/V36.

xXxiii



Vedlegg 6 Godkjennelse fra NSD
Godkjennelse fra NSD
Behandlingen av personopplysninger er vurdert av NSD. Vurderingen er:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i
samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som er
dokumentert i meldeskjemaet den 08.01.2021 med vedlegg, samt i meldingsdialogen
mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av
personopplysninger, kan det veere ngdvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke typer
endringer det er ngdvendig &8 melde: nsd.no/personverntijenester/fylle-ut-meldeskjema-
for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

Du ma vente pa svar fra NSD fgr endringen gjennomfgres.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til
01.06.2021.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av
personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar
med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig
bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig
grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER NSD

vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og &penhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke viderebehandles til nye uforenlige
formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn
ngdvendig for a8 oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter:
dpenhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art.
17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13. Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine
rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FALG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER NSD

legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet
(art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). For & forsikre
dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og eventuelt rddfgre
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dere med behandlingsansvarlig institusjon. OPPFGLGING AV PROSJEKTET NSD vil fglge

opp ved planlagt avslutning for @ avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
Kontaktperson hos NSD: Tore Andre Kjetland Fjeldsbg
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Vedlegg 7 Visuell oversikt over faktorsorteringer for hvert faktorsyn

Rosa felt: Distinguishing utsagn (*asterisk ved p<.01)
Gra felt: Consensus utsagn

Faktor 1

11%

36

15 29 8 4* 22

32% 17 30 2 35 27 26*

13 16 10 5% 9 33* | 6%* 3 7* 20 | 25%*

18%* 14 31 34 12 21 19 28 23*% | 24% 1

Faktor 2

25

8 26* 21 5% 23

12* 15 30 3 31% 27 19

16 17 33* 14 32 25 36 24%* 20 34*% | 18%

13 10 1* 9 29 22 11 28 2% 4* 6*

Faktor 3

20%*
32

31 4* 9 23 3
13 17 24* | 18%* 22 28 33*

14 10 30*% | 16%* 12 2 25 11 35%* 1 27%*
290%* 15 34 36 8 26%* 7 19 6* 21%* 5%
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Vedlegg 8 Distinguishing statements

Distinguishing statements for Faktor 1
Bade faktorens verdiskdre og Z-verdi er vist.
(Asterisk (*) indikerer signifikans pa P<.01)

Faktorer
Nr Utsagn F1 F2 F3
Q-Sv Q-sv Q-sv
Z-SCR Z-SCR Z-SCR

25 Som leder prioriterer jeg & oppna en tilstand der alle parter i en konflikt blir hgrt og | 5 0 1
forstatt i rimelig grad. Det tar tid, men er en forutsetning for & finne gode 1,66* 0.19 0.38
Igsninger, og en viktig investering i mine ansatte.

24 Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjgr ut fra var egen forst8else og 4 2 -1
perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse av 1.59* 0.76 -0.38
konflikten.

23 Som leder er jeg bevisst pd mitt ansvar for eget reaksjonsmgnster i 3 2 1
konfliktsituasjoner. Klart vi pdvirker hverandre, men jeg er likevel ansvarlig for min | 1.37* 0.61 0.28
egen reaksjon.

7 Na&r jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig & 3 0 1
anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke. 1.14%* -0.21 0.40

26 Som leder gnsker jeg & lytte til og forsta alle parter i en konflikt, men jeg er ikke 3 -1 0
redd for 8 sette et punktum for & unnga at konflikten skal eskalere. 0.94* -0.66 | 0.24

6 For meg har det alltid vaert viktig at de ansatte er selvstendige og s& uavhengige 1 5 3
som mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og misforstdelser kan oppsta. 0.41* 1.94 1.17

4 Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer oppstar 1 4 -1
pa jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene. 0.22%* 1.45 -0.48

33 Jeg tenker at mine ansatte ser at uoverensstemmelser kan vaere noe positivt, og 0 -3 3
bidra til kreativitet og nytenkning. Men som leder er det vanskelig & gjore alle til 0.09* -1.04 0.90
lags.

11 Jeg tenker at de fleste av mine ansatte vil at jeg skal Igse konflikten de star i. Det 0 1 2
er p& en mate mitt ansvar som leder. -0.22% 0.45 0.76

5 Jeg forstar at vi pa jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg som -2 1 5
leder alltid er tydelig p& at det er jeg som sitter med ansvaret og har det siste -0.57* 0.24 2.04
ordet, som gverste autoritet.

32 Jeg opplever det som positivt at folk tgr & ytre sine meninger, sette spgrsmalstegn =3 -1 0
rundt det vi gjor pa jobben. Men alt kan ikke sies hgyt, det er det ikke alle som -1.27* -0.31 -0.04
forstar - og da ma de settes litt pa plass.

18 Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet - -5 5 0
og sann sett skuffer jeg meg selv. -1.57* 1.73 0.09
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Distinguishing statements Faktor 2
B&de faktorens verdiskdre og Z-verdi er vist.
(Asterisk (*) indikerer signifikans pa P<.01)

Faktorer
F2 F1 F3
Nr | Utsagn QSR Q-SR QSR
Z-SCR Z-SCR Z-SCR
6 For meg har det alltid vaert viktig at de ansatte er selvstendige og sa uavhengige 5 1 3
som mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og misforst3elser kan oppst3. 1.94%* 0.41 1.17
18 | Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor skuffet 5 -5 0
- 0g sann sett skuffer jeg meg selv. 1.73%* -1.57 0.09
4 Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer oppstar 4 1 -1
pa jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene. 1.45%* 0.22 -0.48
34 | Vi mennesker, ogsd jeg som leder, har alltid noe & lzere av andre - sdnn settervi | 4 -2 -3
gjensidig avhengig av hverandre. Men i konflikter hender det at jeg glemmer 1.33* -0.55 -1.07
dette.
2 P& tross av at jeg alltid prover 3 forstd den andre nar det er tydelige uenigheter, 3 0 0
er det ikke alltid at lytting er nok. 1.28* 0.08 0.09
24 | Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjor ut fra var egen forstaelse og 2 4 -1
perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse av 0.76* 1.59 -0.38
konflikten.
31 Friske meningsutvekslinger er et gode pa arbeidsplassen. Vi kan ikke og skal ikke 1 -3 -2
ha likt syn pa alt. Men blir folk for pagéende, velger jeg 8 trekke meg unna. 0.28% -0.98 -0.82
5 Jeg forstdr at vi p& jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg som 1 -2 5
leder alltid er tydelig pd at det er jeg som sitter med ansvaret og har det siste 0.24* -0.57 2.04
ordet, som gverste autoritet.
26 | Som leder gnsker jeg 3 lytte til og forsta alle parter i en konflikt, men jeg er ikke -1 3 0
redd for 8 sette et punktum for & unngd at konflikten skal eskalere. -0.66* 0.94 0.24
1 I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg -3 5 4
alltid 8 lytte godt til det den andre sier. -1.03* 1.71 1.26
33 | Jeg tenker at mine ansatte ser at uoverensstemmelser kan vaere noe positivt, og =3 0 3
bidra til kreativitet og nytenkning. Men som leder er det vanskelig & gjgre alle til -1.04* 0.09 0.90
lags.
12 | Som leder setter jeg pris pd at mine ansatte sgker rdd nar det er -3 -1 -1
uoverensstemmelser pa jobben. Jeg sitter jo ofte med mer informasjon og har de -1.13%* -0.26 -0.33
fleste svarene.
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Distinguishing statements Faktor 3
B&de faktorens verdiskdre og Z-verdi er vist.
(Asterisk (*) indikerer signifikans pa P<.01)

Faktorer
F3 F1 F2
Nr | Utsagn Q5 a5k Q5
Z-SCR Z-SCR Z-SCR

5 Jeg forstar at vi pa jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg 5 -2 1
som leder alltid er tydelig pa at det er jeg som sitter med ansvaret og har 2.04* -0.57 0.24
det siste ordet, som gverste autoritet.

27 | Selv om ikke alle slutter seg til mine meninger som leder, ma alle bli matt, 5 2 2
lyttet til og forsgkt forstdtt. At noen er inkludert og forstatt, uten at alle er 1.98* 0.64 0.73
enige, er noe helt annet enn at de er avvist og ekskludert.

21 Vi mennesker er avhengige av tilbakemeldinger og korreksjoner fra andre, 4 0 0
og kanskje szerlig ndr et motsetningsforhold er til stede. Til syvende og sist 1.28* 0.21 0.01
handler det om hvordan vi velger & gi tilbakemeldingen.

6 For meg har det alltid vaert viktig at de ansatte er selvstendige og s& 3 1 5
uavhengige som mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og 1.17* 0.41 1.94
misforstaelser kan oppst3.

35 Det 8 anerkjenne den andres virkelighetsoppfatning, kan vaere avgjgrende 3 1 0
for & f3 til en konstruktiv konflikt. Men det er lettere sagt enn gjort. 1.13* 0.38 -0.05

33 Jeg tenker at mine ansatte ser at uoverensstemmelser kan vaere noe 3 0 -3
positivt, og bidra til kreativitet og nytenkning. Men som leder er det 0.90%* 0.09 -1.04
vanskelig a gjore alle til lags.

26 | Som leder gnsker jeg & lytte til og forstd alle parter i en konflikt, men jeg er | 0 3 -1
ikke redd for & sette et punktum for 8 unngd at konflikten skal eskalere. 0.24* 0.94 -0.66

18 Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor 0 -5 5
skuffet - og sann sett skuffer jeg meg selv. 0.09* -1.57 1.73

20 Hvis jeg som leder far flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det 0 4 3
kanskje at de ser noe jeg ikke ser ... -0.22%* 1.54 1.14

24 | Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjor ut fra var egen forstdelse og -1 4 2
perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og -0.38* 1.59 0.76
forstaelse av konflikten.

4 Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer =1 1 4
oppstar pa jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene. -0.48* 0.22 1.45

16 | Jeg havner lett i uoverensstemmelser med andre, og tenker at det som -2 -4 -5
oftest handler om kjemi og personlighet. -0.67* -1.54 -1.95

30 30 Bakenforliggende arsaker, som misforst3elser, upresise vurderinger eller -3 -1 -1
negative fglelser, er ofte kimen til konflikter. Dette synes jeg er vanskelig 8 -1.09%* -0.47 -0.35
undersgke.

29 Det ligger ofte noe bak som gjgr at konflikter oppstar, men jeg ser det ikke -5 -1 -1
som min oppgave 3 undersgke dette. Jeg er avhengig av at den andre -1.71%* -0.52 -0.30

velger & fortelle.
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Vedlegg 9 Forespgrsel om deltakelse

Vil du delta i forskningsprosjektet
«Hvordan opplever ledere konflikt pa arbeidsplassen?»

Mitt navn er Linda Ven Hansen, og jeg er masterstudent i R&dgivingsvitenskap ved
NTNU. Jeg arbeider nd med min avsluttende masteroppgave som skal leveres i juni 2021.

Dette er en forespgrsel til deg som jobber som leder/mellomleder, om & delta i
forskningsstudien til min mastergrad. Tema for studien er opplevelser av & veilede,
mestre og h&ndtere konflikter p§ arbeidsplassen. Formalet for studien er & fa mer innsikt
i og forstaelse for hvordan du som leder opplever og forstar deg selv og andre i
konfliktsituasjoner. Det finnes mye forskning om dynamikken i en konflikt, men jeg ser
dette som en mulighet til 8 utvikle mer kunnskap om den subjektive opplevelsen av 8
veere i eller handtere konflikter.

Hva innebzrer det for deg & delta?

Forskningsstudien vil gjennomfgres ved bruk av Q-metode. Dette innebaerer at du vil bli
bedt om & gjgre en sortering av utsagn (setninger) som angar dine opplevelser av
konfliktbegrepet og konfliktsituasjoner. Disse utsagnene skal du som deltaker plassere i
et sorteringsskjema basert pd hvorvidt du er enig eller uenig med dem. Selve sorteringen
av utsagn kan for deg som leder skape en prosess av erkjenning og laering i forhold til
ditt eget konfliktmgnster og handtering av det i konfliktsituasjoner. Sorteringsskjemaet
er anonymt og vil plottes inn i et dataprogram. Dataprogrammet gjennomfgrer sa en
faktoranalyse som kan avdekke om du deler meningsmgnstre med andre deltakere. Delte
meningsmgnstre blir gjenstand for ulike faktorsyn, som igjen kan bli utgangspunkt for
videre tolkning og drgfting i oppgaven. Sorteringsskjemaet du fyller ut vil anonymiseres
med en kode, lagres midlertidig, og slettes ved studiets slutt. Ingen informanter skal
kunne identifiseres i oppgaven. Deltakelsen og sorteringen av utsagnene forventes a ta
deg ca. 30 minutter. I etterkant av tolkning og drgfting i oppgaven, gnsker jeg gjerne et
kort interviju med 3-4 deltakere over telefon. Intervjuet er gnskelig for & kunne
etterprgve om mine tolkninger stemmer og for @ f& mer innblikk i faktorsynene. Jeg blir
derfor veldig takknemlig om du skriver telefonnummeret ditt pa baksiden av
sorteringsskjemaet fgr innlevering. Det er viktig & papeke at du da ikke lenger er
anonym for meg, men vil fortsatt vaere det i studien.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli
slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller
senere velger a trekke deg.

Ditt personvern - hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e De som vil ha tilgang til det datamaterialet som blir samlet inn er masterstudent

Linda Ven Hansen og professor Ragnvald Kvalsund ved NTNU institutt for
pedagogikk og livslang laering.
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e Alle data som er samlet inn vil lagres p@ en egen minnepenn som er kryptert og
beskyttet med et passord. Elektroniske og fysiske datamaterialet vil veere
inneldst. For & sikre anonymisering opp mot publisering av oppgaven vil bade
personopplysninger og kodengkkel lagres atskilt. Ved studiets slutt vil alle
personopplysninger og identifiserbare data bli slettet. Alle som gnsker 3 lese
oppgaven vil f& mulighet til det.

Dine rettigheter
S8 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e Innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og fa utlevert en
kopi av opplysningene,

e 3 fa rettet personopplysningene om deg,

o 3 f3 slettet personopplysningene om deg, og

o & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. P& oppdrag fra NTNU institutt
for pedagogikk og livslang laering har NSD - Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

e Masterstudent Linda Ven Hansen 47 60 19 06, e-post
lindavenhansen@hotmail.com

e Professor Ragnvald Kvalsund e-post ragnvald.kvalsund@ntnu.no

e Vart personvernombud e-post personvernombud@ntnu.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, pa e-post
(personverntjenester@nsd.no) eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Linda Ven Hansen
Masterstudent NTNU
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Vedlegg 10 Faktorskarer
Faktorskarer for alle utsagn

Utsagn

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

I en konfliktsituasjon er det viktig at motparten blir forstatt, derfor bruker jeg
alltid & lytte godt til det den andre sier.

5

-3

4

Pa tross av at jeg alltid prgver & forsta den andre nar det er tydelige uenigheter,
er det ikke alltid at lytting er nok.

N3r det oppstar uenigheter, passer jeg alltid p& & fa partene i dialog med
hverandre. Alle m3 jo bli hgrt.

Jeg har tillit til at de ansatte tar ansvar og rydder opp selv ndr problemer
oppstar pa jobb. Som leder sitter jeg ikke alltid med svarene.

Jeg forstar at vi pd jobben ikke kan vaere enig i alt. Det er likevel viktig jeg som
leder alltid er tydelig p& at det er jeg som sitter med ansvaret og har det siste
ordet, som gverste autoritet.

For meg har det alltid vaert viktig at de ansatte er selvstendige og s
uavhengige som mulig, selv om jeg da kan miste litt oversikten og
misforstdelser kan oppsta.

N3r jeg eller noen av mine ansatte er i konflikt, tenker jeg alltid at det er viktig
& anerkjenne og bekrefte den andre. Uansett om vi er enig eller ikke.

Som leder er det sveert viktig & holde fast i det som fungerer, ogsa nar det
gjelder min hdndtering av konflikter. Hvorfor bare endre for & endre?

Som leder far jeg mange gode tilbakemeldinger pd maten jeg handterer
konflikter, men det er ikke alltid at det str helt klart for meg hva det er som
fungerer.

10

R bruke tid pa & finne &rsaker til konflikter, oppleves ofte som bortkastet. Det
forstyrrer bade effektiviteten og det vi egentlig skal gjore pa jobb.

11

Jeg tenker at de fleste av mine ansatte vil at jeg skal Igse konflikten de star i.
Det er p& en mate mitt ansvar som leder.

12

Som leder setter jeg pris pa at mine ansatte sgker rad nar det er
uoverensstemmelser pa jobben. Jeg sitter jo ofte med mer informasjon og har
de fleste svarene.

13

Ofte kan jeg ta meg i & preve & komme meg ut av en vanskelig situasjon
gjennom a angripe, true eller klandre min motpart, i stedet for & se pa meg selv
og hva jeg kan gjgre.

14

Ofte kan det veere fristende heller 8 lukke gynene og hdpe pa at oppseilende
konflikter vil forsvinne av seg selv. Det gjgr de sjelden, men da slipper jeg & ta
stilling til konflikten der og da

15

Erfaringen min er at det ofte ikke gis rom for det kompliserte og tidkrevende
arbeidet det er med konflikter. Jeg som leder har som regel mange andre
gjgremal og hensyn som ma prioriteres hgyere. Slik er det i arbeidslivet,
dessverre.

16

Jeg havner lett i uoverensstemmelser med andre, og tenker at det som oftest
handler om kjemi og personlighet.

17

I en fastlast konflikt er det ofte lite sannsynlig at det finnes noen Igsninger. Jeg
som leder blir da ofte enig med partene om at det er best 8 sette punktum, og
bare g& videre.

18

Ofte i konflikter sier jeg ikke tydelig fra om hva jeg trenger, og blir derfor
skuffet - og sann sett skuffer jeg meg selv.

19

Noen mennesker er lite bevisste hvordan deres egenskaper kan virke
gdeleggende pa andres trivsel og arbeidsevne. Da er det min jobb som leder &
pdpeke dette pd en hensynsfull og konkret mate for & skape endring.

20

Hvis jeg som leder far flere tilbakemeldinger av samme type, skyldes det
kanskje at de ser noe jeg ikke ser ...
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21

Vi mennesker er avhengige av tilbakemeldinger og korreksjoner fra andre, og
kanskje szerlig ndr et motsetningsforhold er til stede. Til syvende og sist handler
det om hvordan vi velger & gi tilbakemeldingen.

22

I konflikter er det veldig forskjellig hvordan jeg reagerer — det kommer helt an
pé situasjonen. Likevel ser jeg tydelig hvordan min reaksjon kan pdvirke
utfallet.

23

Som leder er jeg bevisst pa mitt ansvar for eget reaksjonsmgnster i
konfliktsituasjoner. Klart vi pvirker hverandre, men jeg er likevel ansvarlig for
min egen reaksjon.

24

Bade jeg og motparten reagerer slik vi gjgr ut fra var egen forstielse og
perspektiv. Hvis dette respekteres, kan det gi en bedre innsikt i og forstdelse av
konflikten.

25

Som leder prioriterer jeg & oppna en tilstand der alle parter i en konflikt blir hgrt
og forstatt i rimelig grad. Det tar tid, men er en forutsetning for & finne gode
Igsninger, og en viktig investering i mine ansatte.

26

Som leder gnsker jeg & lytte til og forsta alle parter i en konflikt, men jeg er
ikke redd for & sette et punktum for 8 unnga at konflikten skal eskalere

27

Selv om ikke alle slutter seg til mine meninger som leder, ma alle bli mgtt,
lyttet til og forsgkt forstdtt. At noen er inkludert og forsttt, uten at alle er
enige, er noe helt annet enn at de er avvist og ekskludert.

28

N&r jeg er nysgjerrig pa hva som ligger bak en konflikt, vet jeg det kan vaere
viktig & ha mot til & spgrre de vanskelige spgrsmalene. Dette er noe jeg trener
pé som leder.

29

Det ligger ofte noe bak som gjer at konflikter oppstar, men jeg ser det ikke som
min oppgave & undersgke dette. Jeg er avhengig av at den andre velger 8
fortelle.

30

Bakenforliggende arsaker, som misforstaelser, upresise vurderinger eller
negative fglelser, er ofte kimen til konflikter. Dette synes jeg er vanskelig 8
undersgke

31

Friske meningsutvekslinger er et gode p& arbeidsplassen. Vi kan ikke og skal
ikke ha likt syn pa alt. Men blir folk for pdgdende, velger jeg & trekke meg unna.

32

Jeg opplever det som positivt at folk tgr & ytre sine meninger, sette
spgrsmalstegn rundt det vi gjgr pd jobben. Men alt kan ikke sies hgyt, det er
det ikke alle som forstdr - og da ma de settes litt pd plass.

33

Jeg tenker at mine ansatte ser at uoverensstemmelser kan vaere noe positivt,
og bidra til kreativitet og nytenkning. Men som leder er det vanskelig & gjgre
alle til lags.

34

Vi mennesker, ogs8 jeg som leder, har alltid noe 8 lzere av andre - snn sett er
vi gjensidig avhengig av hverandre. Men i konflikter hender det at jeg glemmer
dette.

35

Det 8 anerkjenne den andres virkelighetsoppfatning, kan vaere avgjsrende for &
fa til en konstruktiv konflikt. Men det er lettere sagt enn gjort.

36

Hvis det ofte er konflikter pd arbeidsplassen, kan det veere et tegn pa behov for
noen endringer. Men jeg som leder kan ikke ta p& meg denne oppgaven alene
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Vedlegg 11 Oversikt bakgrunnsinformasjon

En samlet oppsummering av deltakernes oppgitte bakgrunnsinformasjon:

En av deltakerne hadde ikke oppgitt noen bakgrunnsinformasjon

Kjgnn 14 menn 8 kvinner 1 ukjent
Alder 20-29: 0 40-49: 13 60+: 1
30-39: 4 50-59: 4 1 ukjent

Ledererfaring 0-5ar: 8 11-15: 3 21-30: 3
6-10 ar: 6 16-20: 2 30+: 0

Ukjent: 1

Lederutdanning Ja: 14 Nei: 8 Ukjent: 1
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Vedlegg 12 Oversikt tilbakemeldinger

Oppsummering av tilbakemeldinger fra bakgrunnsinformasjonen i tilfeldig rekkefalge.
Flere valgte 8 ikke skrive noe under disse punktene.

Kan du si noe om hvordan det var a delta i undersgkelsen:
«Spennende konkrete utsagn som satte i gang tanke -og refleksjonsprosesser»
«Treffende og aktuelle utsagn»

«Noen utsagn var litt motsigende. Jeg kjente meg igjen i fgrste del av utsagnet, mens den siste del av utsagnet
ikke traff like godt»

«Litt vanskelig, men likevel leererikt:)»
«Opplevde det utfordrende 8 plassere/rangere en del av utsagnene samt at det digitale grensesnittet var litt
tungvint og kinkig & jobbe med. Eksempelvis nar man skulle eller kunne «ettersortere» - vanskelig 8 bruke

musepeker»

«Greit nok, men mange av utsagnene kunne nok bli plassert bade til hgyre og venstre, avhengig av
dagsformen ...»

«greit, men litt vanskelig & se/velge og plassere utsagn. De er ogsa ganske s3 like s& det ble litt «tilfeldig»
hvilke som ble nr 1,2,3»

«Oppfattet oppsettet som litt rotete og enkelte spm er vanskelig og vekte hva som betyr mest for meg»

«Det var vanskelig 8 vurdere spgrsmalene. P& noen spgrsmal var jeg enig i fgrste del av utsagnet, men ikke
resten»

«Det var utfordrende & sortereutsagnene. I noen tilfeller opplever jeg at noen av utsagnene havner pa «feil
side». Opplever at det er flere utsagn jeg skulle hatt mellom 1-5, og faerre mellom-1 til -5»

«En utfordrende oppgave & sortere, om det i «etasjene» i plassering av utsagn skulle veert rangert s har jeg
ikke gjort det. For & fa til det til kreves mer tid, og verktgyet matte ha veert annerledes»

. o . . . . . . .
«usikker pa en del svaralternativer der det var to setninger og jeg var enig i en og uenig i en annen»

«Det var litt uklart hvordan jeg skulle dele/sortere utsagnene»

Var det noe du ikke fikk uttrykt/noe som mangler?

«Om man har en bestemt ledelsesfilosofi, lederstil, eller hvilken teori man strekker seg etter som leder hadde
kanskje vaert nyttig & f8 frem»

«I de siste 8rene har ledelse som fag blitt anerkjent i stagrre grad enn tidligere. Jeg erfarer at mange ledere
bruker sin personlighet og sinegamle vaner i stgrre grad enn 3 stotte seg p5 fag og forskning. Dette er bare
noen tanker, men er kanskje ikke aktuelt for din forskning©»

«Fgr besvarelsen kunne begrepet «konflikter» vaert forsgkt definert. Antar det er ulike syn pa hva den enkelte
legger i begrepet»

«Det er veldig fa konflikter p& min arbeidsplass, og sma konflikter blir lgst for det ndr meg. Det er f& saker jeg
trenger% veere involvert i»

«Gjensidig respekt for hverandre selv om man er uenige i en sak. Egenskapen & skille mellom sak og person.
Man kan veere ekstremt uenige i en sak selv om man respekterer hverandre som personer»
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