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«Jo stgrre samarbeidsbehovet er, dess starre er konfliktpotensialet. Vi har lett for a se
samarbeid og konflikt som to ulike verdener eller som motpoler. Samarbeid fglger av at
vi er avhengige av hverandre for & kunne fa gjort en god jobb. Avhengighet innebzrer
at det den ene gjar (eller ikke gjar), far konsekvenser for andre. Samarbeid og konflikt
er saledes to sider av samme sak.» (Ekeland T.-J., s. 15).

Forsidebilde: lllustrasjon av Melina McCallum Hunt. Trykket med tillatelse.



Sammendrag

Temaet for denne masteroppgaven handler om hvordan barnehagestyrere opplever og forstar
konflikt og konflikthandtering mellom ansatte i barnehagen. Studien fremstilles fra et
ledelsesperspektiv, hvor barnehagestyrernes opplevelser er basert pa hver sin opplevde
konflikt. Forskningsspgrsmalet i studien er som falger:

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering mellom
ansatte i barnehagen?

Dette prosjektet er en del av studiet Master i pedagogikk med vekt pa pedagogisk ledelse ved
NLA Hggskolen. Formalet med studien er a fa kjennskap til hvordan barnehagestyrere forstar,
opplever og handterer konflikter mellom ansatte i barnehagen. Studien har tatt utgangspunkt i
en kvalitativ tilneerming, hvor semistrukturerte intervju er benyttet som metode. Utvalget
bestar av fire barnehagestyrere fra ulike barnehager. Oppgaven er bygget opp pa grunnlag av
tidligere forskning, informantenes empiri og et utvalg av litteratur. Dette med hovedvekt pa
norsk forskning og litteratur.

Hovedkonklusjonene i denne studien er som falger:

Barnehagestyrerne uttrykker en vid forstaelse av konflikt og har dermed et moderne syn pa
konflikter. Halvparten av informantene handler derimot gjennom et tradisjonelt syn pa
konflikt, noe som viser at funnene er sprikende. Funn tyder pd manglende kompetanse innen
konfliktteori og konflikthandtering hos majoriteten av barnehagestyrerne. Dette kan ses i
sammenheng med at konfliktteori, konflikthandtering, relasjonskompetanse og ledelse
generelt, kan ha blitt for lite vektlagt, bade pa grunnstudiet i den tidligere
farskolelaererutdanningen (FLU), som majoriteten av informantene i denne studien omfattes
av, og den nasjonale styrerutdanningen for barnehagestyrere. Konfliktforebygging ser ut til &
veere et nedprioritert omrade i barnehagene i studien, noe som ikke vil oppfylle
Arbeidsmiljglovens krav om et systematisk forebyggingsarbeid 2006 (Arbeidsmiljgloven,
2005, 84-1, 82-1), i forhold til potensielle konflikter i arbeidsmiljget.

Barnehagestyrerne tilnsermet seg konfliktene gjennom de fleste konflikthandteringsstiler
innen Kenneth Thomas sine fem konfliktstiler (Ekeland T. J., 2014, ss. 183-187), noe som
skiller seg fra forskning pa generell ledelse, hvor samarbeidsstilen dominerer. Manglende
kompetanse omkring konfliktteori og konflikthandtering, kan ha vaert av betydning for
hvilken konfliktstrategi de valgte & benytte. Hvordan konfliktene ble handtert kan se ut til & ha
en sammenheng med konfliktenes utvikling.

Funn i studien tyder pa at barnehagestyrerne var bevisst eget lederansvar nar det gjelder a drive
barnehagen forsvarlig, selv om det pagikk konflikter. De etterstrebet & handle i trad med sin
profesjonelle rolle som leder av barnehagen, da de ville noe med eget lederskap. Fokus pa
relasjonsledelse, kan ha bidratt til at det ble mer synlig og tydelig ledelse i barnehagen. Det kan
vaere en sammenheng mellom barnehagestyrernes handtering av  konfliktene og
oppfalgingsarbeid 1 etterkant av konfliktene, sett i lys av manglende kompetanse innen
konfliktteori, konflikthandtering og manglende forebyggingsarbeid.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og formal med oppgaven

Temaet konflikt er noe som befinner seg innenfor alle sosiale kontekster mellom mennesker.
Konflikter er bade ngdvendig og uunngaelig nar menneskers vilje, behov og interesser blir
utfordret. Konflikter mellom mennesker kan vaere positiv og negativ og kan danne grunnlag for
utvikling, endring og kreativitet, bade pa det personlige plan og i bedrifter. Konflikter som
bestar som ulgst eller blir darlig handtert, kan ogsa bidra til sykdom og stress, mindre
effektivitet pa en arbeidsplass og darlig arbeidsmiljg. Det som er avgjarende for om en konflikt
far positive eller negative faglger, handler om hvordan konflikten blir handtert (Ekeland T. J.,
2014, s. 6).

Formalet med studien peker tilbake pa problemstillingen, hvor formalet baserer seg pa a studere
fenomenet konflikt, belyst fra et ledelsesperspektiv. Malsetningen i studien er & fa kjennskap
til hvordan barnehagestyrere forstar, opplever og handterer konflikter mellom ansatte i
barnehagen, basert pa en opplevd konfliktsituasjon. Malsetningen i denne studien bestar videre
av a se om det finnes sammenhenger mellom barnehagestyrernes kunnskapsgrunnlag,
opplevelser og handlinger, gjennom deres beskrivelser. Kjennskap til dette kan gi en gkt innsikt
0g skape mening rundt konflikttemaet og barnehagestyrernes opplevelser. Denne innsikten er
av verdi, pa grunnlag av lering og utvikling, noe som belyser det pedagogiske aspektet ved
denne studien. Det kan gi utdanningsinstitusjoner retning for hvordan og hvor mye konfliktteori
som bgr vektlegges i utdanningen. Innsikten er ogsa av verdi for navaerende og fremtidige
barnehagestyrere i forhold til bevissthet rundt egen rolle innen konfliktledelse. Selv om
formalet med studien ikke er & generalisere, kan den gi en retning innenfor barnehageledelse,
som kan vere ngdvendig a lgfte frem. Pa den maten kan studien plasseres inn i en stgrre
forskningssammenheng. At jeg velger a basere studien pa en opplevd konfliktsituasjon, handler
farst og fremst om at det gir meg mulighet til a forske inngaende i en spesifikk situasjon, fremfor
flere konfliktsituasjoner. Gjennom denne tilnermingen, har informantene en spesifikk situasjon
a forholde seg til nar de forteller sin historie. Valget kan gi meg, som forsker, et utgangspunkt
a forske pa, basert pd en historie med en begynnelse og slutt, fremfor mange ulike
konfliktsituasjoner hvor barnehagestyrerne handlet pa ulike mater. Det kunne blitt et stort
omrade innen en masterstudie.

Denne studien fokuserer pd konflikter mellom ansatte i barnehagesektoren, sett fra et
ledelsesperspektiv. Pa grunnlag av det, blir det vesentlig & se neermere pa hvordan fokuset kan
plasseres innenfor et samfunnsmessig- og forskningsperspektiv.

Innenfor en samfunnsmessig plassering vil konflikter alltid vere en del av organisasjoner eller
bedrifter hvor menneskelig aktivitet pagar. | barnehagesektoren arbeider ansatte tett sammen
og befinner seg i et avhengighetsforhold for & kunne samarbeide hver dag.
Barnehageorganisasjoner har endret seg gjennom arenes lgp i trad med New Public
Management, noe som far konsekvenser for hvordan en barnehage bar ledes. Barnehagene er
blitt sterre i omfang, noe som innebearer flere barn og ansatte i den enkelte barnehage. |
barnehagen skal mange ulike mennesker med ulik bakgrunn, erfaringer og utdannelsesbakgrunn
fungere sammen og samarbeide i et fellesskap. Arbeidsmiljget mellom de ansatte bestar av et
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avhengighetsforhold, noe som krever ledelse og kompetanse pa et helt annet niva enn det som
eksisterer i barnehagesektoren i dag.

Innenfor et forskningsperspektiv, kan farst og fremst forskning pa ledelse i barnehagesektoren
se ut til & veere manglende. Sgk etter forskning om konflikter mellom de ansatte, sett fra et
ledelsesperspektiv viser seg ogsa a vere et mindre utforsket felt. Mye av forskningen i
barnehagesektoren har bestatt av mindre, kvalitative forskningsstudier, som ikke kan
generalisere funn. Fra et internasjonalt perspektiv, er forskningen gkende.

A forske pa konflikt som tema, kan gi barnehagesektoren ny kunnskap i form av hva som blir
viktig a sette sgkelys pa innen utdannelse for fremtidens barnehagestyrere. Denne studien er et
bidrag i mindre form, som kan settes inn i en starre forskningssammenheng. Studien kan ogsa
rette fokus pa ulike tendenser innenfor barnehageledelse og personalansvar, som kan bli
ngdvendig a sette fokus pa innen forskningen, dersom barnehagesektoren skal fgre frem med
regjeringens mal om a vaere en leerende organisasjon, basert pa kvalitet. Dette ma starte med en
god ledelse i barnehagesektoren og da trenger vi kunnskaper om feltet.

1.2 Forskningsspgrsmal og underspgrsmal

A formulere forskningsspgrsmalet, er noe som tar tid. Det endelige forskningssparsmélet jeg
kom frem til, ble endret etter hvert som oppgaven tok form. Utover i skriveprosessen ble det
tydelig at forskningsspgrsmalet matte endres pa grunnlag av innholdet i oppgaven.
Forskningssparsmalet ble som fglger:

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering mellom
ansatte i barnehagen?

For & kunne belyse forskningsspgrsmalet, har jeg formulert tre delspgrsmal, basert pa egne
refleksjoner rundt temaet:

1 Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?
2 Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne i konflikthandteringen?

3 Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i etterkant av
personalkonfliktene?

Delspgrsmalene vil skape strukturen og sammenhengen i oppgaven, som igjen vil kunne bidra
med a besvare forskningsspgrsmalet. Sparsmalene i intervjuguiden er utformet pa bakgrunn av
forskningsspgrsmalene og delspgrsmalene. Teori om temaet konflikt er forst og fremst
utarbeidet pa bakgrunn av intervjuguiden og senere utvidet og utviklet pa bakgrunn av funn i
studien. Metodekapitlet viser en inngaende beskrivelse av hvordan det er arbeidet med de ulike
delene av oppgaven, sett fra et metodisk og vitenskapelig perspektiv. Resultatdelen, basert pa
funn, er strukturert ut ifra delspgrsmalene, som igjen vil bidra til & besvare
forskningsspgrsmalet. Draftingsdelen er bygget opp pa samme mate som resultatdelen, hvor
delspgrsmalene danner utgangspunkt for draftingen. | avslutningskapitlet vil delspgrsmalene
danne utgangspunkt for om forskningssparsmalet og delspagrsmalene er blitt besvart.
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1.3 Studiens samfunnsmessige plassering

Innenfor en samfunnsmessig plassering, har det skjedd endringer i barnehagene gjennom arene.
| stortingsmelding 19 (2015-2016) viser regjeringen til samfunnsendringer innen
teknologiutvikling, global mobilitet og innvandring, og at barnehagen skal ha kvalitet. For a na
malet om kvalitet i barnehagene, trengs et oppdatert, kompetent personale, dette ogsa med tanke
pa stadige samfunnsendringer. Ledelse og nye organisasjonsstrukturer blir nevnt som et viktig
fokusomrade, med tanke pa gkt kunnskapsbehov, spesielt i forhold til hvordan ledelse og
lederrollen pavirkes av endringene (Kunnskapsdepartementet, 2016, ss. 27, 87). Kvalitet i
barnehagen, er et uttrykk som ofte gar igjen i rapporter, litteratur og forskning innenfor
barnehagesektoren. Ifglge utdanningsdirektoratet, vektlegges begrepet kvalitet med tanke pa a
opprettholde og skape en god barnehage (Utdanningsdirektoratet, 2017, ss. 1-8).

En falgegruppe som blant annet skulle vurdere den nye barnehagelererutdanningen (BLU), ble
etablert av kunnskapsdepartementet i 2013. Rapporten fra felgegruppen viser blant annet at
barnehagelarerutdanningen fortsatt har store utfordringer. Selv om ledelsesfaget er styrket i
den nye barnehagelearerutdanningen, fremhever fglgegruppen at ledelse ma fa en forsterket
oppmerksomhet. Regjeringen understreker at utdanningen har betydning for barnehagens
kvalitet og stiller derfor spgrsmal om studentene blir nok forberedt pa de forventninger og krav
de vil mgte i arbeidslivet (Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 74). Et fortsatt sterkt behov for
ledelsesfokus i den nye barnehageutdanningen, peker tilbake pa kompetansebehovet hos
personalet i barnehagesektoren.

| stortingsmelding 19 (2015-2016) kommer det frem at det foreligger begrenset forskning om
ledelse i barnehagesektoren. En forskningskartlegging av skandinaviske barnehager med
sokelys pa kvalitet, viser betydningen av god ledelse og gode relasjoner. Det finnes imidlertid
ikke definisjoner pa hva som ligger i dette. Ledelse og nye organisasjonsstrukturer fremheves
som viktige tema i fremtiden, med tanke pa raske, organisatoriske endringer i
barnehagesektoren. Det er derfor behov for kunnskap om hvordan endringene kan pavirke
ledelse, lederrollen og barnehagen. I den nye barnehagelererutdanningen som ble innfart
hgsten 2013, kommer det frem at vektlegging av blant annet ledelse i utdannelsen, er styrket
(Kunnskapsdepartementet, 2016, ss. 71, 73).

Regjeringen har nedsatt en ekspertgruppe som skal frambringe et kunnskapsgrunnlag om
barnehagelererrollen og yrkesutgvelsen. Lederen av ekspertgruppen, professor Kjetil Bgrhaug
har i samarbeid med flere utarbeidet rapporten «Barnehagelererrollen i et profesjonsperspektiv-
et kunnskapsgrunnlag» (Bgrhaug, et al., 2018). Rapporten slar blant annet fast at
barnehagestyrerne har beveget seg fra a veere lite tydelige og lavprofilerte ledere til & bli
barnehagestyrere med mange arbeidsoppgaver og sterre ansvar. Ledelsesstrukturen i
barnehagen er i ferd med a bygges ut for, & avlaste barnehagestyreren. Rapporten fremhever
ogsa at barnehagene ma bli en enda starre leerende organisasjon. Barnehagene trenger en
ledelsesressurs, som en skole av samme stgrrelse. Rapporten slar fast at dette vil kreve ledere
med gkt kompetanse innen ledelse. Barnehagestyrere bgr derfor ha mastergrad eller lignende,
som kan vere bygd pa styrerutdanningen. @kt formell lederkompetanse er noe annenhver styrer
og pedagogisk leder vurderer at de har stort behov for (Berhaug, et al., 2018, ss. 9, 158, 160).
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Fra et internasjonalt perspektiv papeker OECD (The Organisation for Economic Co-operation
and Development), at det har vaert en fremgang i forskningen innen Early Childhood Education
and Care (ECEC). Men det er et behov for a forske videre, da det foreligger manglende data pa
systemniva i barnehagesektoren. Det er ngdvendig med bade kvalitativ og kvantitativ forskning
pa dette feltet, for & kunne fremme forskningen. Pa grunn av manglende data, er dette
utfordrende for OECD, nar det gjelder & kunne overvake barnehagesektoren pa et internasjonalt
niva. OECD har utarbeidet rapporten «Starting Strong 2017: Key OECD indicators on early
childhood education and care» om barnehagesektoren i OECD-land, for a hjelpe landene med
a gjennomga og lage nye retningslinjer for a forbedre barnehagene og systemene (OECD, 2017,
ss. 3, 37). Dette tyder pa at det er manglende forskning i barnehagesektoren, og det er behov
for videre forskning i sektoren, ogsa pa internasjonalt niva.

Doktor Jillian Rodd, som er en internasjonal anerkjent pioner innen ECEC ledelse, viser til at
arbeidsplasser som avhenger av et harmonisk, sosialt samspill, umulig kan unnga konflikter, og
at dette er et problem innen barnehagesektoren, da grunnlaget for kvaliteten bygger pa sosiale
interaksjoner og harmonisk, gjensidige relasjoner. Konflikter er uunngaelig innenfor
barnehagesektoren. Det rapporteres fra mange «early childhood educators», noe jeg tolker som
barnehagelarere, at konflikthandtering er en stor kilde til spenning pa arbeidsplassen (Rodd,
2013, ss. 102-103).

Ut ifra egne vurderinger, vil konflikter mellom ansatte eksistere i barnehagesektoren sa lenge
det foregar en menneskelig samhandling og eksisterer et avhengighetsforhold mellom de som
arbeider sammen. A forske pa konflikter mellom ansatte i barnehagesektoren, blir aktuelt nar
det gjelder & styrke ledelse i barnehagesektoren. Det er ogsa aktuelt i forhold til
kvalitetssatsingen fra myndighetenes side, sett fra et samfunnsperspektiv. En konflikt som
foregdr i et arbeidsmiljg, kan i verste fall pavirke barna. Skal vi skape en barnehage av kvalitet,
er vi ferst og fremst avhengig av rammene rundt. Det avhenger blant annet av at
barnehagestyrerne far den kompetansen som kreves innen konfliktteori og konflikthandtering,

for & lede barnehagene til a bli gode barnehager bade for barna og de som arbeider der.

1.4 Studiens forskningsmessige plassering

Forskningen som eksisterer i barnehagefeltet pa temaet konflikt, er rettet mye mot barna og
mindre mot de ansatte i barnehagen. Innenfor internasjonal forskning er det ogsa manglende
forskning pa konflikter mellom ansatte i barnehagen (Mordal, 2014, ss. 7, 22).
Barnehageomradet er et ungt forskningsfelt i Norge, men forskning pa barnehager er betydelig
styrket de siste arene. | NOKUT sin evaluering av farskolelererutdanningen i 2010, kommer
det fram at forskningen pa barnehagesektoren utgjorde 6% av utdanningsforskningen
(Hageseether, et al., 2010, s. 116). Dette stgtter opp om at det har veert lite forskning innenfor
barnehagesektoren. Hggskolelektor Dag @yvind Lotsberg og professor Kjetil Bgrhaug, hevder
at det har veert fa starre forskningsprosjekter innenfor barnehageledelse i Norge. De reiser et
viktig, overordnet sparsmal om i hvilken grad og hvordan ledelsen ivaretar viktige utfordringer.
De er opptatt av de utfordringene som er viktig, med tanke pa ulike endrede rammebetingelser.
Det har vert satset pa a utvikle barnehagens ledelse, spesielt barnehagestyreres
ledelsesprofesjonalitet (Barhaug & Lotsberg, 2010, s. 80).
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Flere studier viser at det ledelsesfaglige ikke dekkes nok gjennom utdanningen i Norge (Mordal,
2014, s. 28). Gjennom a se pa Forskrift om rammeplan for barnehagelarerutdanning, av 4. juni
2012, er det ingenting som tilsier at konflikttemaet har en konkret plass innenfor eksempelvis
kompetansekrav eller i forhold til studentenes leeringsutbytte (Kunnskapsdepartementet, 2012).
Stortingsmelding nr 19, trekker ogsa frem at den gkende forskningen innen barnehagesektoren,
ikke gjenspeiles i pensum pa barnehagelarerutdanningene (Kunnskapsdepartementet, 2016, s.
79).

| samlerapporten med studenterfaringer fra bade FLU (farskoleleererutdanningen)og BLU-
reformen (barnehagelaererutdanningen) (2014-2017), ble BLU- studentene spurt om hvilke
kunnskaper de fikk under utdanningen. Av svarene som kom frem, var det noen fag som scoret
hgyt og noen lavt. Av de temaene som scoret lavt var blant annet «evne til & leie ei
personalgruppe» og «evne til & veilede andre» (Skauge, Kvitastein, & Hansen, 2017, s. 5).

Den nasjonale styrerutdanningen er blitt evaluert av det nordiske analyseselskapet Oxford
Research, pa oppdrag fra utdanningsdirektoratet. Deltakerne i undersgkelsen oppgir blant annet
behov for mer oppleering i konflikthandtering. Av evalueringen kommer det ogsa frem at
konflikthandtering, underlagt personalledelse, blant annet er tema som deltakerne mente burde
vaere en starre del av studietilbudet. | evalueringen pekes det pa at ledelse ikke har veert en del
av barnehagelererutdanningen. Det finnes en del styrere med videreutdanning, men kun 1%
som hadde videreutdanning i organisasjon og ledelse (Stiberg-Jamt, Staunas, Knudsen, Jensen,
& Vestergaard, 2014, ss. 11, 20, 49)

I Rammeplan for ferskolelererutdanningen, fastsatt 3. april 2003 av Utdannings- og
forskningsdepartementet, star det felgende: «En farskolelerer er faglig leder av en
personalgruppe og har veilederansvar overfor denne gruppa. Kvalifisering for personalledelse
og samarbeid er derfor en sentral del av farskolelererutdanningen.» (Utdanning- og
forskningsdepartementet, 2003, s. 13). Dette kan se ut til & motstride det rapporten om
evalueringen av nasjonalt utdanningstilbud i ledelse for styrere i barnehager hevder (Stiberg-
Jamt, Staunaes, Knudsen, Jensen, & Vestergaard, 2014). Dette med tanke pa at Rammeplanen
for farskolelererutdanningen viser at ledelse har veert en del av barnehagelearerutdanningen,
tidligere kalt farskoleleererutdanningen og at blant annet kvalifisering av personalledelse er en
sentral del av utdanningen (Utdanning- og forskningsdepartementet, 2003). Som det overnevnte
viser, finnes det behov for a fokusere pa konflikter innen personalledelse i et studietilbud, noe
som kan tenkes & veere aktuelt bade i barnehagelarerutdanningen og i videreutdanning for
barnehagestyrere.

AFF’s lederundersgkelse, en sparreskjemaundersgkelse som har et utvalg pa 3000 norske
ledere, er en tverssnittstudie, som blant annet har forsket pa hvilke konfliktstrategier norske
ledere benytter seg av. Her fremkommer det klart at norske ledere bruker mye
samarbeidsorienterte konfliktstrategier i konflikthandtering. Bruk av konfrontasjon og
unngaelse er mindre brukt som konflikthandteringsstrategier. Undersgkelsen viser ogsa at 72%
av lederne vurderer betydningen av styrket kunnskap og ferdigheter innenfor
konflikthandtering (Rognes, 2013, ss. 266, 446). Hvordan ledere handterer konflikter, er en
viktig del av lederskapet. Resultatene fra AFF- lederundersgkelsen, viser ogsa at kvinner er mer
samarbeidsorienterte som ledere og menn bruker en konfronterende konfliktstil som leder. Nar
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det gjelder unnvikende lederstil, finnes det lite forskjeller mellom de ulike kjenn. Funnene
samsvarer med studier som er gjennomfart pa internasjonalt niva (Sandal & Matthiesen, 2013,
ss. 274, 287).

Det er skrevet mindre, empiriske masteravhandlinger i forhold til konflikttemaet i barnehagen.
Magritt Lundestad skrev hovedoppgave i barnehagepedagogikk i 1996, en empirisk
undersgkelse med fokus pa konflikter. Gjennom dette, tenker hun at forebyggingsarbeid og
Igsninger pa konflikter kan bli bedre og samtidig gi kunnskaper om hvordan barnehagestyrere
handler i konfliktarbeid. Hvordan barnehagestyrerne handler i konfliktarbeidet i forhold til
personalgruppen, finner hun ingen forskning pa (Lundestad, 1996, ss. 4-5). Lundestad hevder,
at konflikter pa arbeidsplasser gkte i antall pa 1990- tallet, og arbeidsmiljgforskere hevdet
derfor at det fantes et starre behov for konflikthandtering. Pa bakgrunn av hennes egne
undersgkelser, undersgkelser fra Sverige pa 1980- tallet og Kari Kildahl sine undersgkelser i
barnehagen, sier hun at det finnes tendenser til at barnehagene preges av konfliktunngaelse
fremfor aktiv  konflikthandtering. Funnene bekrefter manglende kunnskap innen
konflikthandtering og ubehag bade hos pedagogiske ledere og barnehagestyrere, som grunnlag
for dette (Lundestad, 2010, ss. 13-15).

Ut ifra det utvalget jeg har trukket frem i det foregaende, er det tydelig, at barnehagesektoren
trenger a forskes ytterligere pa. Professor John W. Creswell peker pa at forskning er viktig av
flere grunner. Blant annet kan den tilfgre noe til den kunnskapen vi har fra far, samt bidra til
forbedring av praksis (Creswell, 2014, ss. 17-18). Dette er ogsa min hensikt med denne studien.
Kunnskap, sett i lys av prosjektets samfunnsmessige og forskningsmessige plassering, kan tyde
pa at barnehagesektoren har et gkende kunnskapsbehov, blant annet innenfor ledelse og
konflikter mellom ansatte. Dette pa grunnlag av endringene i barnehagesektoren, samt
manglende forskning innen sektoren, bade pa nasjonalt og internasjonalt niva.

1.5 Studiens oppbygning

Innledningsvis har jeg redegjort for studiens utgangspunkt og formal. Videre fremheves det
samfunns- og forskningsmessige utgangspunktet for studien. Andre del bestar av juridiske
rammer, som er aktuell nar det gjelder a belyse flere av denne studiens funn.

Den tredje kapitlet, bestar av det teoretiske rammeverket, som er en del av grunnlaget for
drgfting av funn i studien. Her redegjeres det for relevant teori, som er av betydning i denne
studien, for & kunne drgfte fenomenet konflikt, sasmmen med empiri. Teorien setter farst og
fremst sgkelys pa den historiske utviklingen av barnehagestyrerrollen, for a belyse utviklingen
av rolleposisjonen frem til i dag. Videre redegjares det for barnehagelererutdanningen i et
historisk perspektiv, samt den nasjonale styrerutdanningen og rammeplanen for utdanningen,
pa grunnlag av studiens funn. Konfliktteorien som er belyst, omfattes ogsd av teori om
kommunikasjon, falelser. | siste del redegjgres det for lederrollen i konflikt, generell
ledelsesteori og ledelsesteori innen barnehagesektoren.

| det fjerde kapitlet fremstilles den forskningsmetodiske innrammingen for studien. Her
presenteres mine metodiske avgjgrelser og valg. Denne studien tar utgangspunkt i en kvalitativ
tilneerming. For a belyse forskningsspersmalet, har semistrukturert intervju blitt benyttet som
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metode. Her har jeg redegjort for mitt utvalg, innsamling av data, bearbeiding av materialet,
samt etiske betraktninger og kvaliteten i studien.

| det femte kapitlet presenteres resultatene av de tolkede funn, som foreligger som grunnlag for
drefting i denne studien. Resultatpresentasjonen bestar av deltema, som presenteres inndelt etter
studiens delspgrsmal.

| det sjette kapitlet, fremstilles drgfting av de funn som fremkommer i resultatpresentasjonen.
Funnene draftes i lys av tidligere forskning, juridiske rammer og teori. Funnene drgftes under
de samme deltema, som i resultatpresentasjonen.

Det syvende kapitlet omfatter sammenfatning av de hovedfunn som foreligger i studien, bade
fra resultatpresentasjonen og gjennom draftingen. Her retter jeg et kritisk blikk pa studien og
fremhever hvordan den kan plasseres inn i en stagrre forskningssammenheng. Avslutningsvis
ser jeg pa veien videre nar det gjelder videre forskning.

| det neste kapitlet vil jeg ga naermere inn pa de juridiske rammene som omfatter denne studiens
innfallsvinkel og funn.
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2 De juridiske rammene som er aktuell for studien

Uavhengig av hvilken metode en barnehagestyrer velger i forbindelse med konflikthandtering,
plikter barnehagestyreren a forholde seg til lov- og regelverket nar konflikt mellom ansatte skal
handteres. Arbeidsmiljgloven generelt og lovens fokus pa krav om internkontroll og
arbeidsgivers styringsrett og omsorgsplikt danner ramme for hvordan lederen kan og bar
forholde seg til problemer i arbeidsmiljget (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 145-146).

Denne studien har ikke fokus pa inngaende prosedyrer i forhold til det juridiske aspektet rundt
en konflikt i arbeidsmiljget, men vil fremheve det juridiske omradet som er av betydning for
hvordan en barnehagestyrer handterer og forebygger mot skadevirkende konflikter i
arbeidsmiljget. Under de juridiske rammene som blir presentert under, vil hovedsakelig
Arbeidsmiljgloven av 1. januar 2006 trekkes frem, som aktuell i forhold til at barnehagestyrere
er arbeidsgivere og konflikter mellom ansatte er a regne som arbeidsmiljgproblemer.
Barnehageloven og stattemateriellet til Rammeplanen av 2017 vil ogsa fremheves innenfor de
juridiske rammene, pa grunnlag av at Rammeplanen er forskrift til loven og stettemateriellet
beskriver voksenrollen mer inngaende enn Rammeplanen.

2.1 Arbeidsmiljgloven av 2005

Et arbeidsforhold er et tosidig forhold mellom arbeidstaker og arbeidsgiver. Som arbeidsgiver
har man en omfattende styringsrett og en omsorgsplikt overfor ansatte. En arbeidsgiver kan
fastsette lgsning pa en konflikt innenfor visse grenser og fastsette hvordan konfliktinvolverte
parter skal opptre. En arbeidsgiver har ogsa en omsorgsplikt overfor den ansatte, hvor den
ansatte skal beskyttes mot blant annet uheldige belastninger (Einarsen & Pedersen, 2007, ss.
26, 27).

Arbeidsmiljgloven av 2005 stiller krav til bade arbeidsgivere og ansatte, og loven skal ivareta
dem. Formalet med loven er blant annet: «...a sikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for en
helsefremmende og meningsfylt arbeidssituasjon, som gir full trygghet mot fysiske og psykiske
skadevirkninger (...)» (Arbeidsmiljgloven, 2005, 81-1). Dersom en arbeidshverdag er preget
av konflikt, kan dette veaere belastende og pa sikt gi psykiske skadevirkninger pa ansatte.

| arbeidsmiljglovens kapittel 3, fremgar det krav til systematisk helse-, miljg- og
sikkerhetsarbeid. Arbeidsgiveren, i samarbeid med arbeidstakerne og tillitsvalgte skal sgrge for
at det utfares systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid i alle deler av organisasjonen. Dette
innebaerer at arbeidsgiveren blant annet er ansvarlig for a fastsette mal for helse, miljg og
sikkerhet og kartlegge problemer og utarbeide planer for a redusere risiko. Arbeidsgiveren skal
ogsa avholde systematisk overvaking og gjennomga arbeidet, for a sikre at det fungerer. Sett i
forhold til konflikt mellom de ansatte pa arbeidsplassen, kan dette tyde pa at arbeidsgiveren er
ansvarlig for at det skal foreligge mal og reglement for konflikthandtering pa en arbeidsplass.
Da dette skal utfgres i samarbeid med de ansatte og tillitsvalgt, kan dette tyde pa at de ansatte
ogsa ma ha kjennskap til mal og rutiner i konfliktarbeid (Arbeidsmiljgloven, 2005, §4-1, jf.§2-
1). Professor i arbeids- og organisasjonspsykologi, Stale Einarsen og jurist, Harald Pedersen,
papeker at mangelfull nedfelt dokumentasjon innenfor internkontrollsystemet i en bedrift,

18



vitner om at arbeidsgiver ikke etterkommer det loven krever nar det gjelder a handtere
problemer i arbeidsmiljget (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 206)

| arbeidsmiljglovens kapittel 4 fremgar generelle krav til arbeidsmiljget, hvor det vektlegges at
arbeidsmiljget skal veere forsvarlig i virksomheten. Gjennom ulike krav til det psykososiale
miljget, skal arbeidstakeren beskyttes, for 4 ivareta arbeidstakeren. Dette innebarer blant annet
at arbeidstakeren skal beskyttes mot trakassering og annen utilbgrlig opptreden
(Arbeidsmiljeloven, 2005) Sett i barnehagesammenheng, har barnehagestyreren et ansvar med
a ivareta arbeidstakerne gjennom blant annet a ta tak i konflikter som oppstar.

Det blir ogsa viktig & understreke at selv om barnehagestyreren er ansvarlig for et godt
samarbeidsklima, sa har ogsa arbeidstakerne en medvirkningsplikt i arbeidsplassens helse-,
miljg- og sikkerhetsarbeid. Ogsa de skal medvirke i forhold til utforming, gjennomfaring og
oppfalging av arbeidet med dette, for & bade skape og opprettholde et godt og sikkert
arbeidsmiljg, noe som fremgar av loven (Arbeidsmiljgloven, 2005, §2, 8§3). Denne
medvirkningsplikten kan derfor innebzre at det ma foreligge vilje til & medvirke til et godt
samarbeidsklima pa arbeidsplassen. Arbeidstakerne har ogsa en medvirkningsplikt i forhold til
det reglementet som skal vaere gjeldende pa arbeidsplassen, for a sikre et godt samarbeidsklima.
Dette kan tyde pa at det skal utarbeides prosedyrer pa konflikthandtering og at de ansatte har
medvirkningsplikt i forhold til bade utforming, gjennomfaring og oppfelging av dette. Det
fremkommer at de ansatte skal inkluderes i dette arbeidet og pa den maten opplyses om hva
som blir gjeldende regler pa arbeidsplassen. Arbeidsmiljget blir dermed et felles ansvar for bade
styrer og de ansatte, forstatt ut ifra denne loven, selv om barnehagestyreren blir ansvarlig for at
arbeidet rundt dette inkluderer alle de ansatte, og at det gjennomfgres og falges opp.

2.2 Barnehageloven av 2005 og stattemateriell til Rammeplanen

Rammeplan for barnehager bygger pa barnehageloven 82, om at barnehagen skal vere en
pedagogisk virksomhet (Barnehageloven, 2005). Barnehageloven 817, stiller krav om at den
daglige lederen, som er barnehagestyreren, skal ha utdanning som barnehagelerer eller veere
utdannet innenfor barnefagliy og pedagogisk kompetanse pad annet hgyskoleniva
(Barnehageloven, 2005).

Dersom det eksisterer konflikter i arbeidsmiljget i en barnehage, kan dette virke inn pa barna,
noe som ogsa bekreftes gjennom veiledningsheftet til Rammeplanen: «Barns trivsel- voksnes
ansvar». Der star det at de voksne har stor betydning i forhold til miljget og kulturen i
barnehagen og at de voksne har stor betydning for kvaliteten i barnehagen. Videre star det
folgende: «Ogsa relasjoner og samspill mellom de voksne har stor betydning for det
psykososiale miljget i barnehagen.» (Utdanningsdirektoratet, 2018). Dette kan derfor tyde pa
at relasjonene og samspillet mellom de ansatte i barnehagen har en betydning for hele miljoet i
barnehagen. Den voksne i barnehagen har et sarlig ansvar overfor barna med tanke pa a veere
etiske rollemodeller overfor barna. Den voksnes viktige rolle utdypes i veiledningsheftet til
Rammeplanen:

Voksnes bevissthet om egen vaeremate er viktig for a veere forbilder for barna. I hvilken
grad personalet respekterer hverandre og barna, kommer til uttrykk i maten de forholder
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seg til og behandler hverandre pa. Barn ser, hgrer og legger merke til mer enn voksne
av og til regner med. Personalet ma derfor veere spesielt bevisst pd hva de sier, og
hvordan de snakker til hverandre og sammen nar barn er i naerheten. Gode rollemodeller
snakker ikke nedsettende til eller om andre, verken barn, foreldre eller kollegaer. De
praktiserer empatisk veeremate (Utdanningsdirektoratet, 2018).

| Rammeplanens stettemateriell, kapittel 9 om personalets samarbeid for et godt
barnehagemiljg, fremheves den individuelle refleksjonen over egen vaeremate og samarbeid
mellom personalet, for & heve kvaliteten pa samspillet mellom de ansatte. Gjensidig dpenhet og
stotte i samarbeidet fremheves som viktig for personalet, sammen med aksept og en
anerkjennende vaeeremate overfor hverandre. | forhold til det psykososiale miljget i barnehagen,
er relasjoner og samspill mellom de voksne viktig. Et godt barnehagemiljg krever et tett
samarbeid mellom de ansatte og at de ansatte har et felles ansvar. Dette innebaerer a
kommunisere rundt verdier og felles holdninger som grunnlag for deres handlinger. De ansatte
ma vere bevisst og ha et reflektert forhold til regler og rutiner som er styrende i
barnehagehverdagen. Nar det gjelder barnehagestyrerens rolle, skal barnehagestyreren bidra til
et godt samarbeidsklima, og veere en god rollemodell og handle raskt ved negative
kommunikasjonsmgnstre hos personalet (Utdanningsdirektoratet, 2018, ss. 22-24). Dette viser
hvilke komponenter som er ngdvendig nar man skal ha et tett samarbeid i barnehagen og at
relasjoner og samspill fremheves som viktig. Kommunikasjon gjennom informasjons- og
opplysningsflyt er ogsa av betydning for bade samarbeid, relasjoner og samspill. Og for & fa et
godt samarbeid, ma den enkelte arbeidstaker ha kjennskap til hva som er gjeldende og styrende
av regler og rutiner i barnehagen, noe som innebarer egenrefleksjon. Barnehagestyreren er
ansvarlig for samspillet i personalgruppen, noe som innebzrer a ta tak i eventuelle konflikter.

| denne delen har jeg fremstilt de juridiske rammene, som er aktuell & belyse i denne studien. |
det videre, vil jeg ga nsermere inn pa utvalgt teorien, som denne studien bygger pa.
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3 Teoretisk innramming

| teoridelen har jeg valgt & dele kapittelet i fire deler, for at det skal bli mer oversiktlig for
leseren og for at leseren kan se hva resultatene skal draftes opp mot. | farste del fremheves en
historisk fremstilling om utviklingen av barnehagelarerutdanningen og styrerutdanningen. Det
er aktuelt & fremheve i denne studien, med tanke pa utviklingen av rollen som leder av
barnehagen og grunnutdanningens betydning for barnehagestyrernes kompetanse innen
konflikt og konflikthandtering. Andre del inneholder en fremstilling av generell konfliktteori
med fokus pa definisjon, syn og arsaksforhold mot konflikter mellom ansatte i arbeidslivet.
Fokus pa generell konfliktteori er aktuell & ha med, med tanke pa forstaelsen av konflikter
mellom ansatte i arbeidslivet nar man skal handtere en konflikt. Den tredje delen redegjer teori
om konflikthandtering og konfliktforebygging. Det er aktuelt & fremheve i forhold til 4 fa
innsikt i hvilke strategier en leder kan benytte, hvordan konflikter mellom ansatte kan pavirke
arbeidsmiljget og hvordan man kan forebygge mot skadelige konflikter pa arbeidsplassen. Den
siste delen omfatter lederrollen i konflikt og konflikthandtering. Dette pd grunnlag av
ledelsesfokuset i studien. Konfliktteorien som skal redegjares for, er bade generell i arbeidslivet
0g rettet mot barnehagesektoren.

3.1 Et historisk blikk pa utdanningen

3.1.1 Barnehagelererutdanningen og styrerutdanningen

Den forste utdanningsinstitusjonen i Norge, som var barnehagerettet, var Barnevernsakademiet
i Oslo, som ble opprettet i 1935. Utdanningen den gang, var et ett-arig studie, og hadde fokus
pa Friedrich Wilhelm August Frgbel sin pedagogikk og psykologi, men det var uklare
sammenhenger i utdanningslgpet (Sether, 2011, s. 63). De uklare sammenhengene i
utdanningslapet, bekreftes av Eva Balke, da hun viser til at kunnskapsformidling foregikk
mellom utdannede, erfarne barnehagelarere og studenter. Mangel pa utvikling av leerebgker,
kan ses i sammenheng med utdanningsinstitusjonens gnske om & ikke binde utdanningen opp
mot et fastsatt pensum. Leerebgker ble derfor oppfattet som en hindring mot & tenke innovativt
i utdanningen. «A prgve alt og bare beholde det beste» (Balke, 1988, ss. 54-55), ble mottoet i
forhold til studentenes utgvelse av teori og praksis. Leererne valgte selv hvilken litteratur de
ville ta i bruk, noe som gjorde at studentenes egne notater ble deres lerebgker (Balke, 1988, ss.
54-55). Dette kan tyde pa at laererne var frittstdende i egen undervisning, og som Sather viser
til, var det derfor ingen klare sammenhenger i utdanningen. Dette star i kontrast mot den
barnehagelarerutdanningen som finnes i dag.

Barnehagelarerutdanningen i dag, bygger pa et forskriftsmessig rammeverk, som ligger til
grunn for nasjonale retningslinjer for utdanningen. Forskriften gir overordnede faringer for
utdanningens innhold og oppbygning, for & blant annet sikre at den enkelte
utdanningsinstitusjon tilbyr en profesjonsrettet og forskningsbasert utdanning av hgy kvalitet
(Kunnskapsdepartementet, 2012). UHR-lgrerutdanning utvikler og reviderer de nasjonale
retningslinjene for blant annet barnehagelarerutdanningen, som skal sikre kvalitetskrav i
utdanningen og legger feringer for programplaner og emneplaner ved den enkelte
utdanningsinstitusjon. Da den enkelte utdanningsinstitusjon har ansvar for organisering,
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arbeidsform, vurdering og det faglige innholdet i utdanningen, gir dette dem rom for tolkning i
forhold til retningslinjene (Universitets- og hagskoleradet (UHR), 2018). Pa denne maten skal
forskrifter, nasjonale retningslinjer og den enkelte utdanningsinstitusjon skape en
barnehagelererutdanning av hgy kvalitet for studentene, som utdanner seg som
barnehageleerere. Dette vil igjen stille krav til bade den enkelte utdanningsinstitusjon som
helhet, og til leererne som underviser studentene. | kontrast til Barnevernsakademiet, star de
dermed ikke helt fritt til & velge undervisningslitteratur.

Den nasjonale styrerutdanningen, er en videreutdanning innen ledelse for barnehagestyrere
(Utdanningsdirektoratet, 2020). Utdanningsdirektoratet hevder at god ledelse er viktig for &
kunne sikre god kvalitet og videreutvikling i barnehagen. For & kunne sgke pa utdanningen, ma
en arbeide som barnehagestyrer og veere utdannet barnehagelerer eller hgyskoleutdanning med
barnefaglig eller pedagogisk kompetanse (Utdanningsdirektoratet, 2020), som Lov om
barnehager, 817 (Barnehageloven, 2005) krever. Den som sgker pa utdanningen, ma arbeide
som styrer/daglig leder og ha en utdanning som er godkjent jf. barnehagelovens § 17
(Barnehageloven, 2005). Det betyr at styrere eller assisterende styrer som er ansatt pa
dispensasjon ikke vil fa studieplass.

3.1.2 Rammeplan for fgrskolelerere

Majoriteten av informantene i denne studien, tok sin grunnutdanning som farskolelaerere i
perioden mellom 2000-2006, noe som gjer at det blir aktuelt & trekke inn Rammeplanen for
farskoleleerere av 1995 og 2003, i forhold til hvilken kompetanse utdanningen vektla nar det
gjelder konflikt som tema.

I Rammeplan for ferskolelererutdanning, fastsatt 10. januar 1995, kommer det frem at den
enkelte utdanningsinstitusjon har ansvar for pensumlitteratur, utarbeidet pa grunnlag av
Rammeplanen. Vektlegging av ledelse og utfordringer som gjelder ledelse og administrasjon
og  barnehagestyrerens  lederoppgaver, blir nevnt (Kirke, utdannings- og
forskningsdepartementet, 1995, ss. 15, 31, 45, 102, 103). En evaluering av
farskolelererutdanningen i Norge 2010, viser at nyutdannede studenter savnet blant annet
kunnskap om ledelse. Rapporten viser ogsa at kompetansen er lav i forhold til kompetanse om
barnehagen hos de ansatte ved mange av utdanningsinstitusjonene (Hagesether, et al., 2010, s.
10).

Jeg har fatt tilgang til noen studieplaner og fagplaner innen farskolelererutdanningen og
fordypningsfaget organisasjon og ledelse fra perioden mellom 1995 og 2006 av Dronning
Mauds Minne- Hggskolen for barnehagelarerutdanningen (DMMH). Konflikter er nevnt som
tema, i sammenheng med samarbeid, samspill og kommunikasjonsteori i de fleste planene.
Begrepene «dyktig» og «kyndig» betegnes som kvaliteter, og er gjentakende i de fleste planene
nar det gjelder & fa en integrert fagforstaelse (Dronning Mauds Minne- Hggskole for
farskoleleererutdanning, u.a., ss. 10, 18, 19, 28) (Dronning Mauds Minne- Hggskole for
farskoleleererutdanning, u.d., ss. 58, 65, 66) (Dronning Mauds Minne-Hggskolen for
farskoleleererutdanning, u.a., ss. 11, 18, 19, 20, 28) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
forskoleleererutdanning, u.d., s. 15) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
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forskolelererutdanning, u.d., s. 16) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
faorskoleleererutdanning, u.d., s. 16) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
forskoleleererutdanning, u.d., s. 2) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
forskoleleererutdanning, 2001, s. 2) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
farskoleleererutdanning, u.a., s. 3). Hvor mye temaet konflikt ble vektlagt i undervisningen i
denne tidsperioden ved DMMH, blir vanskelig a si noe om pa grunnlag av de overnevnte planer.
Det vil ogsa vaere vanskelig a kunne si noe pa generell basis om hvor mye konflikttemaet kan
ha blitt vektlagt i pensum ved den enkelte utdanningsinstitusjon.

I Rammeplanen for farskolelererutdanningen, fastsatt 3. april 2003 av Utdannings- og
forskningsdepartementet fremkommer det, under kapittel 2.1 i formal og egenart fglgende: «En
farskolelaerer er faglig leder av en personalgruppe og har veilederansvar overfor denne gruppa.
Kvalifisering for personalledelse og samarbeid er derfor en sentral del av
farskolelererutdanningen.» (Regjeringen, 2003, s. 13). Dersom samarbeidsproblemer oppstar
blant personalet, kan dette veere utfordrende i forhold til dette krav som fremsettes gjennom
Rammeplanen. | denne sammenheng er samarbeid trukket frem som forutsetning for en
forsvarlig pedagogisk og administrativ ledelse. | barnehagen arbeider man tett sammen, noe
som gjer at hele barnehagevirksomheten er omfattet av et samarbeid pa ulike niva. Hvor mye
konflikt temaet er blitt vektlagt i undervisningen ved alle utdanningsinstitusjoner i Norge,
omfatter ikke denne studien. Med tanke pa at evalueringen av farskoleleererutdanningen viser
en sammenheng mellom studenters rapporterte, manglende kompetanse innenfor ledelse, og
ansatte i utdanningsinstitusjoner lave barnehagekompetanse, kan det gi denne studien et
sammenligningsgrunnlag i forhold til studiens forskningsspgrsmal.

3.2 Konflikt

3.2.1 Huvaer konflikt?

Begrepet konflikt har opprinnelse fra det latinske ordet «conflictus», som betyr sammenstet,
noe hggskolelektor Magritt Lundestad trekker frem (Lundestad, 2010). Ifglge forfatterne Jan
Alm Knudsen og Marit E. Unstad er det latinske begrepet for konflikt «conflictio», med samme
betydning (Knudsen & Unstad, 2015, s. 25). Professor i organisasjonspsykologi, Lars Glasg
viser til typiske oppfatninger av begrepet, noe som fremhever ngdvendigheten av en definisjon.
Typiske oppfatninger av konflikt kan vere: «uenighet, misforstaelser, kamp,
interessemotsetninger, frustrasjon, noe negativt og kan veere positivt ogsd.» (Glasg, 2014, ss.
281-282).

| faglitteraturen ser det ut til & finnes mange forskjellige definisjoner av konfliktbegrepet, med
avgrensninger i forhold til blant annet forskningsmessige formal (Ekeland T.-J. , 2014, 2.
utgave, s. 67). Det er dermed ikke en felles oppfatning av hvordan begrepet konflikt skal
defineres innenfor fagfeltet. Einarsen og Pedersen, trekker frem flere faglige definisjoner av
begrepet konflikt, sett ut ifra en smal eller en vid definisjon. | denne studien fremheves en vid
definisjon av begrepet konflikt, pa bakgrunn av at den er mer tilpasset arbeidslivet i dagens
samfunn (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 42). En vid definisjon av Evert van de Vliert (1998),
referert hos Einarsen og Pedersen: «En konflikt er en situasjon der to personer - en person og
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en gruppe —eller to grupper- opplever den andre som et hinder eller som en kilde til frustrasjon».
(Einarsen & Pedersen, 2007, s. 50). Frustrasjon er kjernen i hans definisjon. Konflikt oppstar
idet en av partene fgler seg frustrert. Den andre parten behgver ikke veere klar over
frustrasjonen, men konflikten vil allikevel defineres som konflikt. Evert van de Vliert (1998)
sin definisjon av begrepet, ma forstas som en prosess, som kan endre seg i konfliktforlgpet nar
det gjelder styrke, innhold og retning. Dette er i trdd med det Kjell-Age Gotvassli kaller en
vanlig definisjon av begrepet konflikt. En konflikt foreligger nar minst en part i en samhandling
faler seg frustrert eller far begrensede muligheter av en annen part i en samhandling og vil
komme til uttrykk pé et vis (Gotvassli K.-A. , 2006, s. 113).

Konflikter kan forstas ut ifra forskjellige innfallsvinkler og teoretiske perspektiv, noe som gjer
at det kan veere vanskelig & finne helhetlige forklaringer pa begrepet konflikt. Magritt Lundestad
trekker frem noen viktige momenter som relateres til barnehagevirksomheten, som gjentakende
begreper i definisjonene, apne og skjulte konflikter, bevisste og ubevisste konflikter, forskjeller
mellom uenighet og konflikt, samt at konflikter involverer folelser, makt og innflytelse
(Lundestad, 2010, ss. 42-46).

Lundestad har laget en samlende definisjon pa begrepet konflikt:

«Konflikt er en makt- og spenningssituasjon der det eksisterer uforenlige interesser som
er opplevd av minst en part i et avhengighetsforhold mellom to eller flere. Dette kan
fare til fglelser av frustrasjon, blokkering eller irritasjon. Konflikter kan veere skjulte,
apne, ubevisste eller bevisste. Uenighet er ikke det samme som konflikt, men kan fare
til konflikter» (Lundestad, 2010, s. 46).

3.2.2 Synet pa konflikt

I norsk arbeidsliv finnes to hovedsyn pa fenomenet konflikt, noe Einarsen og Pedersen betegner
som et tradisjonelt og et moderne syn. Det tradisjonelle synet har eksistert lenge i arbeidslivet,
og begrepet konflikt blir betegnet som et negativt fenomen, noe som ikke er gnsket i en
virksomhet. Innen det moderne synet, betraktes konflikter pa en annen mate enn i det
tradisjonelle synet, som gar tilbake til bonde- og industrisamfunnet. Inkludering, mangfoldighet
og et arbeidsliv som er endringsvillig, preger det moderne arbeidslivet. Slik Einarsen og
Pedersen fremhever det, vil et utvidet syn pa konflikter veere av fordel i arbeidslivet, med tanke
pa at mennesker samhandler. Videre viser de til at det finnes en mellomvariant mellom et
tradisjonelt og et moderne syn pa konflikter, der det uttrykkes et moderne syn, men handles
tradisjonelt, dersom konflikter oppstar (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 42). Lundestad
kategoriserer synet pa konflikt i to kategorier, som kan ses i sasmmenheng med det tradisjonelle
og det moderne synet pa konflikt. Hun betegner dem som interaksjonistisk, i likhet med det
moderne synet og harmonisyn, som befinner seg innenfor det Einarsen og Pedersen kaller
tradisjonelt syn pa konflikter. I likhet med Einarsen og Pedersen, hevder Lundestad at det kan
veere avvik mellom det synet vi har pa konflikt (uttrykte teori) og hvordan vi handler
(bruksteorien) (Lundestad, 2010, s. 50). Da Einarsen og Pedersen har en mer utfyllende teori
om de ulike synene pa konflikt, velger jeg a trekke dem frem under.
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3.2.3 Det tradisjonelle synet pa konflikt i en organisasjon

Innenfor det tradisjonelle synet pa konflikt, er en konfliktfri arbeidsplass et ideal. Et lavt
konfliktniva kan fremme effektivitet pa en arbeidsplass. Konflikter som oppstar i
mellommenneskelige forhold pa en arbeidsplass, betraktes som unormalt, noe som gjenspeiler
et todelt syn pa personer, at man enten er samarbeidsorientert eller konfliktorientert. Det vil si,
at dersom man havner i konflikt, er arsak til konflikt eller synliggjar en konflikt, er man ifglge
dette synet & betrakte som en konfliktorientert og vanskelig person. P4 samme mate som ledere,
der det er lite eller ingen konflikt i en bedrift, blir lederen a regne som vellykket og dyktig. | de
bedrifter hvor det finnes sterre eller mindre konflikter, vil lederen regnes som mindre dyktig.
Innenfor det tradisjonelle synet er man opptatt av a skille mellom a veere i konflikt og vere
uenig. A veere enig, er det som blir gnsket og dermed sosialt akseptert. Dersom man fremmer
enighet som et ideal i en bedrift, kan dette vanskeliggjgre mulighetene for & veere uenig eller &
bringe problemer pa banen, bade blant ledere og medarbeidere. Det tradisjonelle synet pa
konflikter er et lite funksjonelt syn i forhold til dagens arbeidsliv, i forhold til handtering av
konflikter. Det gker mulighetene for at konfliktene kan utvikle seg til negative konsekvenser
og vil heller ikke veere i trad med juridiske rammer (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 43-45).

3.2.4 Det moderne synet pa konflikt i en organisasjon

Innenfor det moderne synet, fokuseres det pa hvordan konflikter blir handtert, og dermed blir
det ogsa akseptert at det eksisterer konflikter i en bedrift. Det aksepteres at ikke alle konflikter
kan lgses, men at de skal handteres. Dette synet aksepterer ikke at konflikt ses ensbetydende
med vanskelige personer, men erkjenner at konflikter er noe som kan oppsta naturlig dersom
endringer skjer innad i bedrifter. Det moderne synet pa konflikt er godt tilpasset arbeidslivet i
dag. Endringer i en bedrift, kan skape konflikt pa en arbeidsplass, noe det moderne synet vil se
pa som fremvoksende energi som en falge av frustrasjon. Energien vil fare til en form for
endring, som kan veere enten konstruktiv eller destruktiv, avhengig av konflikthandteringen.
Det moderne synet vil si at det finnes et gunstig konfliktniva, som er verken for hayt eller lavt.
Gjennomfaring av endringer i en bedrift, bar mgte motstand for & vaere effektivt, noe som kan
fare til konflikt, men et hgyt konfliktniva vil ikke ngdvendigvis skape effektivitet. Det bar vaere
et balansert konfliktniva i en organisasjon. Selve konflikthandteringen, vil veere viktig i et
moderne syn pa konflikt i en organisasjon (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 46-47).

3.2.5 Arsaker til konflikt i arbeidslivet

Virksomheters formal er «a skape mye av lite», noe som kan veere grunnlag for konflikter blant
ansatte i en bedrift (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 63). Professor Jgrn K. Rognes (2013), referert
hos Lars Glasg, hevder at ulikheter og avhengighet er grunnleggende arsaker til konflikt (Glasg,
2014, s. 283). Dette viser at bade organisatoriske og mellommenneskelige perspektiver kan
veere underliggende arsaker til konflikt.

Einarsen og Pedersen skiller mellom to arsaker/modeller for at konflikter oppstar: Strukturelle
modeller, som har fokus pa forhold som kan frembringe og medfgre konflikt. Det kan igjen
skape lgsende innovasjon, og pa den maten forebygge konflikter i fremtiden. Prosessmodeller
har fokus pa selve konfliktens tidsutvikling, stadier og hvordan stadiene kan fortsette a anfagre
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konflikten (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 63-64). | likhet med Einarsen og Pedersen, trekker
Magritt Lundestad frem to perspektiver som kan fare til ulike typer konflikt. Hun kaller dem
strukturelle forhold og sosialpsykologiske forhold (Lundestad, 2010, s. 64). Jeg har valgt a ta
utgangspunkt i Einarsen og Pedersen sin strukturelle modell (Einarsen & Pedersen, 2007, ss.
63-66), da arsaksforklaringer er en del av denne studien.

Det kan skilles mellom to forhold:

Organisatoriske arsaker til konflikt, som omhandler forhold i en virksomhets fysiske og
organisatoriske konstruksjon. Mellommenneskelige forhold som arsaker til konflikt, omhandler
relasjoner mellom medarbeidere eller virksomheten (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 64).

3.2.6 Noen vanlige organisatoriske arsaker til konflikt

| forhold til organisatoriske arsaker til konflikt, trekkes noen av de vanlige organisatoriske
arsakene frem, som er relevant for en barnehagevirksomhet, og som Einarsen og Pedersen sier
noe om. For det farste, finnes det begrensede ressurser som skal fordeles. For det andre kan
manglende avklaring av ansvarsomrade og myndighet fare til konflikt. For det tredje, uklar eller
skjev fordeling av arbeidsoppgaver, kan belaste en avdeling dersom det gjares feil eller er mye
fraveer. Til sist skal det nevnes mangel pa ledelse og styring i en virksomhet. Som Einarsen og
Pedersen papeker, sa er slike forhold nesten alltid med som et utgangspunkt, da slike rammer
danner grunnlag for arbeidstakernes samhandling pa en arbeidsplass (Einarsen & Pedersen,
2007, s. 65).

Evert van de Vliert (1998) referert hos Einarsen og Pedersen (Einarsen & Pedersen, 2007, s.
76), utviklet en modell for hvordan konflikter oppstar og utvikles, der bade bakenforliggende
og organisatoriske forhold er med. Modellen viser blant annet forhold som er grunnlag for at
konflikter oppstar, noe som kan gi en forstaelse for hvordan og hvorfor en konflikt oppstar.
Modellens grunnlag bygger pa en vid definisjon av begrepet konflikt, der en konflikt vil veere
et faktum idet en person feler seg opprart av en annen part. Det konflikten handler om, vil veere
konfliktens tema og det som diskuteres. Einarsen og Pedersen trekker frem noen vanlige
konflikttema, som kan handle om uenigheter i forbindelse med mal og arbeidsmater, frustrasjon
rundt andres atferd, valg og prioriteringer. Det blir ogsa trukket frem at temaene kan vare bade
apen og skjult, samt at de ogsa kan endre seg fra a ga fra konfliktens egentlige tema til 4 bevege
seg mot hvordan temaet ble tatt opp. Noe Einarsen og Pedersen peker pa her, er at temaet for
konflikten kan endres fra det egentlige problemet mot hvem som er problemet. Det vil si at
personfaktorer hos en eller begge parter trekkes frem, noe som vil vere vanlig i de fleste
konflikter. Einarsen og Pedersen kaller det en «fundamental attribusjonsfeil». Dette kan ogsa
skape grobunn for at konflikten eskalerer (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 68-70).

3.2.7 Noen vanlige mellommenneskelige forhold til konflikt

Innenfor temaet konflikt, finner man ogsa mellommenneskelige forhold som kan veere arsaker
til konflikt. Det kan veere sviktende eller uklar informasjon med budskap, budskap som blir
feiltolket eller misforstatt, manglende kommunikasjon i forbindelse med informasjon eller
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uhensiktsmessig kritikk (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 66). Professor i sosialpsykologi, Tor-
Johan Ekeland, hevder at mellommenneskelige konflikter oppstar pa bakgrunn av et
avhengighetsforhold. Avhengigheten handler om a utlgse konsekvenser for en annen part i et
avhengighetsforhold mellom mennesker (Ekeland T. J., 2014, s. 70).

Einarsen og Pedersen peker pa at det kan skilles mellom bakenforliggende, utlgsende og
vedlikeholdende arsaker til konflikt i et arbeidsmiljg. De trekker frem at de organisatoriske
forholdene vil ligge til grunn, som en bakenforliggende arsak til at konflikt oppstar. Ledelse,
klima og personfaktorer vil veere det som holder konflikten vedlike eller forsterker konflikten.
En enkeltstdende hendelse, kan vere det som utlgser en konflikt (Einarsen & Pedersen, 2007,
ss. 73-75). Pa denne maten skilles det mellom det som ligger bak en konflikt og kan knyttes til
de organisatoriske forholdene. Pa en annen side vil mellommenneskelige forhold og
organisatoriske forhold sammen, eksempelvis manglende ledelse, vaere det som opprettholder
konflikten eller forsterker den. Da kan det vere bare en enkeltstaende hendelse som kan utlgse
hele konflikten.

Konflikt er noe av det mest naturlige i en relasjon. Det handler om mellommenneskelige
spenninger som alltid farst gar gjennom en opptrappingsfase og deretter til lgsning eller til varig
relasjonell krise. Konfliktens styrke og utviklingstempo avgjares av relasjoners avhengighet og
narhet. Konflikter kan ofte oppsta nar mennesker er i et avhengighetsforhold. A ha en hgy
relasjonskompetanse og personlige handteringsverktgy, kan dempe en konflikt fgr den kan bli
skadelig. Dette kan veere enkle verktgy, som a ha evne til & si unnskyld og eller andre former
for forsoning. Pa denne maten blir relasjonen reparert idet skaden oppstar og relasjonen kan pa
denne maten styrkes. «Ledelse handler om & gjere andre gode- og om a utlgse energi i dem»
(Spurkeland, 2020, s. 15), hevder forfatter Jan Spurkeland og legger til at dette innebeerer &
investere i relasjoner til dem man leder. Som leder i konflikt, skal man veere en ressursperson
og ma pa grunnlag av det fa kunnskap og erfaring i konflikthandtering. Lederen trenger a ha
relasjonskompetanse, da lederen skal veere radgiver, megler, forhandler og veere
beslutningstaker i konfliktsituasjoner som gar gjennom ulike faser (Spurkeland, 2020, ss. 15,
231, 232, 235, 246).

Einarsen og Pedersen hevder at enhver konflikt ma ses som unik. Man skal vare forsiktig med
a finne en enkelt forklaring pa konflikter, da arsakene kan forandre seg i de ulike stadiene. Dette
viser at konflikter kan veere komplekse (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 64).

3.3 Konflikthandtering og konfliktforebygging

3.3.1 Konfliktlgsning eller konflikthandtering?

A arbeide med konflikter, kan kreve at en trér frem med forsiktighet. Konflikthandtering kan
veere et bedre begrep a bruke enn konfliktlgsning, og pa mange mater veere mer ngytralt.
Lesning kan indikere at nar saken er lgst, er vi ferdig med saken. Det settes punktum. (Einarsen
& Pedersen, 2007, s. 145). Konflikthandtering handler ikke om a fa bort alle konflikter, men a
sette dem inn i en saklig ramme, hvor partene mgtes med ulike syn (Bgrhaug & Lotsberg, 2016,
s. 101). Gotvassli mener vi bgr snakke om konfliktstyring fremfor konfliktlgsning. Dette pa
grunnlag av at man kan styre en konflikt, for & unnga at konflikten skaper en destruktiv
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ringvirkning. Det ligger et nyskapende potensiale i konflikter, noe som kan ivaretas gjennom a
styre en konflikt (Gotvassli K.-A. , 2013, s. 192).

Ikke alle konflikter kan lgses eller bar lgses. Dersom malet i en konflikthandtering kun er a lgse
konflikten, kan dette lede til kortsiktig tenkning og @nske om konkrete resultater. Da glemmer
man fort at konflikter kan dpne opp for positiv endring i en bedrift. Hvordan man velger a
handtere en konflikt, har en sammenheng med hvordan konflikten vil utvikle seg. En god
konflikthandtering kan skape utviklingsmuligheter i en bedrift. En darlig konflikthandtering
kan gi negative konsekvenser, som for eksempel darlige relasjoner, gdeleggende og
uproduktive arbeidsmiljg (Ekeland T. J., 2014, ss. 169-170). Som Ekeland refererer til, er
mennesker subjekter og ikke objekter. Han understreker ngdvendigheten av at en leder ma ha
et blikk for hele bedriften nar man skal handtere en konflikt. Er kun lgsningen av konflikten
malet, har man ikke gye for at konflikten kan bidra til positiv endring i hele bedriften.

I all god konflikthandtering, er det noen viktige felleselementer. Respekt for det menneskelige
og tro pa dialog i forhold til utvikling og nar man lever med ulike mennesker. Nar man tar gode
valg, gjenspeiler dette troen pa dialog som mulighet. Pa en arbeidsplass er man avhengig av
hverandre, for & na mal og utfere arbeidsoppgaver. Dialog kan fungere som bade utfordring og
mulighet i en bedrift. Som utfordring, handler dialog om & snakke sammen, samtidig som en
kan respektere andre og sette seg inn i andres perspektiv, selv om man er uenig. Gjensidig vilje
til 4 ta hverandre pa alvor og lytte for & kunne forsta hverandre er en forutsetning for dialog
(Ekeland T. J., 2014, ss. 170-171).

3.3.2 Forutsetninger for konflikthandtering

Konflikt er noe som er normalt og uunngaelig i organisasjonslivet. Det kan gi grunnlag for
endringer personlig og sosialt og det kan bidra til nytenkning og kreativitet. | en organisasjon
kan det finnes mange eller fa konflikter. Det viktigste er hvordan konflikter handteres. Darlig
konflikthandtering kan bidra til interne og gdeleggende maktkamper og god konflikthandtering
kan stimulere kreativitet og nytenkning (Bolman & Deal, 2018, s. 241).

Personlig egnethet, klokskap og erfaring, er det viktigste verktayet for en leder nar det gjelder
lederens konflikthandtering. Det finnes ikke et universalverktay nar en skal handtere konflikter.
Einarsen og Pedersen fremhever likevel fem moment, som de anser som viktig i en
konflikthandtering (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 143-144):

- Konstruktiv holdning til fenomenet konflikt

- Forstaelse av hva konflikt er og hvordan konflikter utvikler seg
- Gode kommunikasjonsferdigheter

- Har en tydelig holdning pa a ikke akseptere utilbgrlig atferd

- God forstaelse av lover og avtaler

De fem momentene ser ut til & ha en sammenheng av betydning i en konfliktsituasjon, basert
pa kompetanse, ferdigheter og holdninger. For det forste er det en sammenheng mellom
forstaelsen av konflikter og a kunne ha en konstruktiv holdning til konflikt. For a kunne ha en
konstruktiv holdning til konflikt, er det behov for kompetanse om fenomenet. For det andre er
det en sammenheng mellom & ikke akseptere utilbgrlig atferd og ha en god forstaelse innenfor
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lovverket og avtaler. Som leder plikter en til & ha en tydelig holdning pa dette gjennom det
juridisk, bindende lovverket.

I mellommenneskelige forhold vil ogsa relasjonskompetanse vere sentralt, som forutsetning
for konflikthandtering. Det fremhever det pedagogiske perspektivet rundt a lede en pedagogisk
virksomhet, som en barnehage er. Ser man forutsetningene for a handtere en konflikt i
barnehagesammenheng, vil mennesker som arbeider i samhandling med andre mennesker
trenge relasjonskompetanse. Den blir ngdvendig for & fa jobbsuksess, noe som kan lares
gjennom gvelse. Spurkeland definerer relasjonskompetanse pa fglgende mate: «Ferdigheter,
evner, kunnskaper og holdninger som etablerer, utvikler, vedlikeholder og reparerer relasjoner
mellom mennesker.» (Spurkeland, 2020, s. 19). Relasjonskompetanse har en betydning nar det
gjelder & fremme lzring, noe blant annet skoleforsker John Hattie (2009), referert hos Jan
Spurkeland ogsa bekrefter (Spurkeland, 2020, s. 19). Pa bakgrunn av egne undersgkelser,
utformet Spurkeland 14 ulike dimensjoner som utgjer relasjonskompetanse. Av disse
dimensjonene, er det to dimensjoner som vil fremheves her, da det kan vare grunnleggende
forutsetninger for konflikthandtering. Den ene er genuin menneskeinteresse, som baserer seg
pa menneskeorientert atferd og evnen til & ha interesse for og bli kjent med mennesker.
Spurkeland karakteriserer denne dimensjonen som grunnmuren o0g inngangsporten i
relasjonskompetanse. Den andre dimensjonen tillit, som er berebjelken i en relasjon. Tillit
handler om oppbygning av tillit i et mellommenneskelig forhold (Spurkeland, 2020, ss. 15, 19,
23).

Ekeland snakker om forutsetninger for a handtere en konfliktsituasjon i forhold til
kommunikasjon. Forutsetningene har en betydning for virkningen av konflikthandteringen nar
man skal handtere en konfliktsituasjon. Forutsetninger i en organisasjon kan vere ulike. | en
spent konfliktsituasjon vil det kunne gi darlig virkning dersom man praver a skape en apen
kommunikasjon mellom de konfliktinvolverte partene i en bedrift, der apenhet i
kommunikasjonen ikke eksisterer. Dette kan resultere i motsatt effekt av dpenhet, nemlig
taushet, dersom det ikke er kultur for dette pa arbeidsplassen. | en spent situasjon, vil det nytte
lite & etablere slike forutsetninger nar man skal handtere en konflikt, for det vil ta tid. Sett i
forhold til et organisasjonslaringsperspektiv, kan alle konfliktsituasjoner gi grunnlag for
utvikling og leering i bedriften. Da kommer sparsmalet om hvilke gode forutsetninger bedriften
har, for & handtere konflikter i fremtiden. Handterer man en konflikt, som stadig krever
omkamp, uten & ga dypere i motsetningsforholdet, vil heller ikke muligheten for laering, vekst
og utvikling veere til stede i bedriften. Dette er ikke uvanlig i bedrifter, ifglge Ekeland (Ekeland
T.J., 2014, s. 183). Dette tyder pa at dersom man gnsker en utvikling i bedriften, som fglge av
en konflikt, bgr man ha gye for de forutsetningene som Ekeland viser til over. Hvordan man
velger a handtere en konflikt kan ha sammenheng med utfallet av konflikten, sett i forhold til
eksempelvis kulturen for 8 kommunisere i en bedrift.

Professor Halvor Nordby hevder at det eksisterer mindre teori om hvordan konflikter konkret
bar handteres av ledere. Han mener at mangel pa teori om dette omradet er uheldig av flere
grunner, og formulerer et tre-trinns argument i forhold til hvorfor kunnskaper om
konflikthandtering er nadvendig for ledere. | dette tre-trinns argumentet fremhever Nordby for
det forste hvordan konflikter pavirker samarbeid, resultater og maloppnaelse. For det andre
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fremhever han ledernes hovedansvar for & oppna mal. For det tredje fremheves
konflikthandtering som en ngdvendig kompetanse for en leder, pa grunnlag av de to farste
argumentene. Nordby hevder ogsa at teoretisk innsikt i faktorer som kan skape konflikt, kan
bidra til at det blir enklere & oppdage kilden til konflikter. PA samme mate mener han at en god
beredskap til & mate utfordringer, vil bidra til & kunne handtere en konflikt tidlig, far den
eskalerer og blir unandterlig. A forebygge vellykket er et ideal, for & unnga problemer, men det
kan vaere vanskelig a forutsi hvor, nar og hvordan en konflikt oppstar. Det vil veere umulig for
en leder & vite hvordan en konflikt vil oppsta pa forhand. Konflikter kan forebygges, avverges
og handteres etter at de er oppstatt. Ledere som ikke gjer noe med en konflikt innenfor sitt
ansvarsomrade, vil bli svak og utydelig (Nordby, 2017, ss. 17, 18, 23).

Konfliktsituasjoner hvor ledere selv er involvert, kan vare vanskelig a analysere. En leder kan
ha et negativt fortolkningsfilter. Som part i en konflikt, har man et normativt utgangspunkt, noe
som betyr at de har rett, mens motparten tar feil. | egen konfliktopplevelse kan selverkjennelse
og kritisk refleksjon vaere utfordrende. Det kan veere utfordrende & ga i dialog, selv om
motparten er innstilt pd det. Det ma foreligge en god forstaelse overfor hvordan de
konfliktinvolverte mener de har begrunnede synspunkter i enhver konflikthandtering, basert pa
kommunikasjon. A ta utgangspunkt i alle parters erfaringsvirkelighet, er et mal i all
konflikthandtering. Men det kan allikevel veere utfordrende & forsta noe andre opplever som
riktig, nar man selv er involvert (Nordby, 2017, ss. 44-45).

3.3.3 Kommunikasjon i konflikt

| likhet med Einarsen og Pedersen, hevder Nordby at lederes kompetanse for & handtere
konflikter ber inneholde tre former for kunnskap. For det farste bgr ledere ha kunnskaper om
rammer for konflikthandtering i egen bedrift. For det andre er det ngdvendig & ha kunnskap om
kommunikasjon og for det tredje er det ngdvendig & ha kunnskap om konfliktteori. Nordby
fremhever kommunikasjon som kjernekompetanse, noe som far for lite fokus, spesielt innenfor
konflikthandtering (Nordby, 2017, ss. 194-195). Kommunikasjon er et svaert omfattende tema,
men pa grunnlag av at Norby fremhever det som kjernekompetanse innen konflikthandtering
(Nordby, 2017, ss. 194-195), vil det i denne studien derfor avgrenses til de delene som er mest
aktuell for problemstillingen i denne studien.

Den forste kommunikasjonsteorien kommer fra Aristoteles. Det hevdes at Retorikken er den
farste vitenskapelige formulerte kommunikasjonsteorien. Det er bade en teori om
overbevisende kommunikasjon og gir en mulighet til & forsta hvilke midler en kan bruke i en
retorisk-kommunikativ situasjon. Aristoteles delte retorikken opp i tre hovedelementer: Etos,
som omhandler talerens troverdighet, eller det vi kan kalle tillitskapital. Patos handler om at
taleren prover a skape fglelser. Logos handler om de fornuftsmessige argumentene. En taler
prgver a pavirke de han taler til, gjennom & kombinere disse elementene (Falkheimer & Heide,
2014, s. 36) Spraket i en organisasjon, er menneskets fremste kommunikasjonsmiddel. Begrepet
kommunikasjon kan veere vanskelig & definere, da begrepet brukes innenfor ulike fagfelt.
Begrepet kommer av det latinske «<communicare», noe som kan oversettes med «a gjore felles»
(Falkheimer & Heide, 2014, s. 30).
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Magritt Lundestad kaller kommunikasjonen i en arbeidsgruppe «blodomlgpet», da
kommunikasjonen binder sammen arbeidstakerne i en arbeidsgruppe (Lundestad, 2010, s. 110).

o

I kommunikasjonsvitenskapen er det vanlig a trekke frem to grunnleggende
kommunikasjonsperspektiver, som er anerkjent innen kommunikasjonsforskning:

- Kommunikasjon som overfgring av et budskap
- Kommunikasjon som deling av et budskap

Sett i et organisatorisk perspektiv, er forstaelsen av disse perspektivene viktig, i forhold til
hvordan kommunikasjon fungerer eksternt og internt. Gjennom perspektivene kan man
analysere, forklare og forstd hvorfor kommunikasjonen i en organisasjon ikke fungerer.
Perspektivene er ogsa viktig a trekke frem nar det gjelder hvordan blant annet ledere pavirkes i
forhold til kommunikasjon og handtering av kommunikasjonsspgrsmal. De to perspektivene
star i kontrast til hverandre. Malet med kommunikasjon som deling av et budskap, er at
deltakerne i kommunikasjonen skal fa en felles forstaelse. Der deltakerne ikke oppnar en felles
forstaelse, ma ogsa betraktes som kommunikasjon. Malet med kommunikasjon som overfaring
av et budskap, er nar budskapet nar frem til en mottaker. Innenfor dette perspektivet, er det ogsa
vanlig at organisasjoner bruker enveiskommunikasjon i krisesituasjoner og i endringsprosesser
(Falkheimer & Heide, 2014, ss. 31-34)

Kommunikasjon kan veere vanskelig, og mottakeren av et budskap kan oppfatte budskapet
annerledes enn det sender av budskapet hadde tenkt. Dette kan man gjerne se pa mottakerens
reaksjon over mottatt budskap. Det er ofte darlig samsvar mellom det vi har tenkt 4 si, tror vi
sier og det vi faktisk sier (Glasg, 2014, s. 293).

3.3.4 Kommunikasjonsstil og tolkning

Maten man kommuniserer pa i en konflikt, kan ha positive og negative konsekvenser. Under
skal jeg presentere to vesentlige aspekt ved kommunikasjon, som jeg tenker er viktig &
fremheve i forhold til den kommunikasjonen som kan forega i en konflikt. Den ene er Argyris
(Argyris 1982) sin forenklede fortolkningsstige, referert hos Knut lvar Karevold (Karevold,
2014, ss. 258-260), og den andre er en modell om kommunikasjonsstiler etter Argyris (1982),
referert hos Knut Ivar Karevold (Glasg, 2014, ss. 300-301).

Chris Argyris (Argyris 1982), referert hos Knut lvar Karevold, sin forenklede tolkningsstige,
«ladder of inference» (Karevold, 2014, ss. 258-260), forklarer prosessen nar mennesker tolker
andres kommunikasjon. Det oppfattes deler av andres budskap, det evalueres og forklares
gjennom egne oppfatninger. Det som andre har kommunisert, endres til en personlig og
subjektiv oppfatning, basert pa en forforstaelse av eksisterende kunnskap og oppfatninger i
denne tolkningsprosessen. Budskapet gis mening gjennom at det bedgmmes og forklares, og en
responderer ut ifra hvordan en forteller seg selv hvordan det er riktig a respondere. | de farste
stigetrinnene, sammenligner man nye opplysninger med var forforstaelse og det vi tror (likhet).
Man har da et selektivt fokus og velger ut det som er viktigst i budskapet. Her kan det ogsa
vaere vanskelig & fa med seg alt, dersom det kommer mye eller rask informasjon. Det man
oppfatter av det som blir sagt, skaper utgangspunktet for den videre tolkningen. Vi
sammenligner det ogsa med lignende situasjoner vi kan huske (tilgjengelighet). Dette handler
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om oppfatningen av andres budskap, i lys av det vi vet fra fgr. Man evaluerer det som man har
oppfattet, ut ifra egne oppfatninger. Pa neste trinn starter en forklaring av budskapet en har
mottatt, i lys av det vi tror og det vi tror er feil (bekreftelse). Det man pa toppen av stigen
konkluderer med, regnes av de fleste som riktig eller sann (selvtillit). Her vurderer man ogsa
hvordan man skal reagere pa budskapet. Sa tolkningsstigen viser trinnene fra det man oppfatter
av et budskap til man konkluderer med betydningen av budskapet. | en gruppekommunikasjon
kan tolkningsprosessen skape fordeler og ulemper. Dersom et budskap oppfattes som positivt,
komparativt med egen kompetanse eller det en vet fra far, kan rask analyse fore til enighet om
en beslutning. Er et budskap derimot innovativt og en trenger hjelp for a forsta, kan dette hindre
god kommunikasjon. Arsakene til dette kan vaere at en ikke betviler egne perspektiver. Dersom
synspunkter skiller seg fra egne synspunkter, vil dette bedemmes kritisk fremfor a undre seg
(Karevold, 2014, ss. 258-260).

| Argyris (1982), referert hos Lars Glasg sin modell for kommunikasjonsstiler (Glasg, 2014, ss.
300-301), kommuniserer man ut et budskap eksempelvis i en konfliktsituasjon og hvordan man
styrer kommunikasjonen. Modellen bestdr av 4 kvadranter. Innenfor den farste
kommunikasjonsstilen, som er en sterk stil, sender man et budskap og argumenterer sterkt for
eget syn, uten interesse for mottakerens meninger. Bruk av en slik kommunikasjonsstil, kan
fare til at mottakeren opplever a bli overkjart, samt presset til 4 akseptere senderens syn pa en
sak. Ved & benytte seg av en slik stil, kan en skape konflikter, men kommunikasjonsstilen kan
samtidig veere aktuell & bruke i en hard konfliktsituasjon. En kan eksempelvis presse mottakeren
til 3 akseptere en lgsning. Kommunikasjonsstil nummer 2, en utbredt stil, som kan kategoriseres
som en svak stil. Innenfor denne stilen snakker man ikke om det som er viktig. Denne
kommunikasjonsstilen kan benyttes nar et tema er ubehagelig og man unngar a ta det opp. Bruk
av en slik stil kan fere til at konflikter eskalerer dersom reaksjonen pa konflikt er unnvikelse.
Kommunikasjonsstil 3 handler om & holde seg tilbake samtidig som en aktivt «intervjuer» en
part i en konflikt. En slik kommunikasjonsstil kan oppleves ubehagelig for den som blir utspurt
nar den som spar gir lite av seg selv. Innenfor denne kommunikasjonsstilen er det en av partene
som bestemmer. | den fjerde kommunikasjonsstilen, som er den mest ideelle nar det gjelder &
finne en lgsning, kan begge parter argumentere for sine syn og det skapes grunnlag for gkt
gjensidig forstaelse for hverandres syn, leering og god konflikthandtering (Glasg, 2014, ss. 300-
301)

Ferdigheter innen kommunikasjon kan vare viktig & ha nar det gjelder & hindre og handtere
konflikter. Det finnes ikke en konflikthandteringsstrategi, som er den beste for & lgse en
konflikt. Enhver mellommenneskelig konflikt er spesiell. Hvordan de involverte i en konflikt
kommuniserer, er avgjerende i alle konflikter (Glasg, 2014, s. 305). Einarsen og Pedersen er
enig i at enhver konflikt er unik. Hvordan man velger & handtere en konflikt, avhenger av
konfliktens innhold og forhistorie, involverte parter, det som har skjedd og alvorlighetsgraden
av konflikten. Hvordan man handterer en konflikt, ma samsvare med arbeidslivets lover og
regler (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 37).

Kommunikasjon kan vere sveert komplisert og en kan nok dykke dypere inn i ulike
kommunikasjonsteorier. Som Einarsen og Pedersen hevder, kan ikke alle konflikter lgses, men
de kan handteres. En konflikt bgr mgates pa en serigs og alvorlig mate, men ikke aggressivt.
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Hvordan en mgater en konflikt, kan vare vanskelig a styre bevisst, men kan ha betydning for
utfallet (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 145, 180, 181). Sett i barnehagesammenheng, fyller
personalet ulike roller og har ulik makt. Der er man en del av en organisasjonskultur bestaende
av ulike normer, som har en betydning for hva som er aksepterte mater @ kommunisere pa.

Basispremisset i konfliktlgsning er & apne og vedlikeholde kanaler med effektiv
kommunikasjon, slik at begge parter fgler seg anerkjent og forstatt. Dette krever en balanse
mellom empati og selvsikkerhet. For & oppna en suksessfull konfliktlgsning, kommer det an pa
den bevisste, emosjonelle intelligensen til alle parter, altsa forutsetningene for a kunne kjenne
igjen og kontrollere falelser og atferd (Rodd, 2013, s. 120). Konflikthandtering handler til
syvende og sist om kommunikasjon. Det eksisterer alltid en hensikt med kommunikasjon. Hva
som er god kommunikasjon mellom eller med konfliktinvolverte parter, kommer an pa
motivene for kommunikasjonshandlingene. Kommunikasjon vil vare det viktigste og i noen
tilfeller det mest hovedsakelige verktayet en leder vil ha i en konflikthandtering (Nordby, 2017,
s. 204).

3.4 Faolelser i konflikt

«Konflikter skaper fglelser, og falelser kan skape konflikter.» (Ekeland T. J., 2014, s. 82),
hevder Ekeland. Nar man handterer konflikter, ma man ogsa handtere menneskers tanker og
falelser og det samvirket mellom fglelser og tanker, som konflikten kan gi. Falelser er en
reaksjon, men ogsa aksjon og kommunikasjon. Mennesker er fortolkningsvesener, som ogsa
ma finne mening med det som skjer i kroppen. Dette fortolkes i lys av egne erfaringer og
situasjonen man opplever. | konflikt kan man oppleve falelser som sinne, redsel, fornaermelse,
nedvurdert, overkjart og truet. Sinne og aggresjon er noe man forbinder med konflikter. Angst
er nart forbundet med sinne, og kan ses som en mental fluktreaksjon, dersom en opplever at
noe utgjar en trussel en vanskelig kan mestre eller forsvare seg mot. Angst kan ogsa veere en
reaksjon pa andres sinne, da sinne skaper utrygghet og uvisshet rundt konsekvenser (Ekeland
T. J., 2014, ss. 82, 84, 153). Psykologer bruker begrepet «emosjonell intelligens», med
opprinnelse hos Daniel Goleman (1997), referert hos Ekeland (Ekeland T. J., 2014, s. 155).
Han definerer begrepet som sosial kompetanse til & kunne tolke og veere bevisst egne og
andres falelser i en sosial situasjon (Ekeland T. J., 2014, s. 155).

Det eksisterer doble holdninger til falelser i var kultur. Det skal veere positivt a vise falelser,
underforstatt de gode folelsene. Falelser skal man ogsa snakke om, for nar man snakker om
falelser, har man dem under kontroll. Sinte og vanskelige falelser i bade sprak og kroppssprak
kan oppsta. For a kunne handle profesjonelt i en vanskelig situasjon, bgr man ha et avklart
forhold til egen aggressivitet. Et falelsesmessig engasjement er noe som ikke kan unngas og
kontrolleres til enhver tid (Ekeland T. J., 2014, ss. 82, 168). | likhet med Ekeland, hevder ogsa
Halvor Nordby at falelser er en sentral del i konflikter. De konfliktinvolvertes erfaring rundt
hverandre og situasjonen, kan preges i stor grad av deres fglelsesmessige opplevelser. En
konfliktsituasjon kan oppleves ulikt, basert pa de konfliktinvolvertes falelser. En
konfliktinvolvert som opplever eksempelvis sinne, kan oppfatte konflikten annerledes enn en
konfliktinvolvert som er mindre falelsesladet. Falelser kan ikke avskrives som sanne eller
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usanne, slik en kan gjegre med tanker og oppfatninger (Nordby, 2017, ss. 24-25). Som
profesjonell kan man ikke navigere etter fglelser alene, men dgmmekraften vil svekkes uten
folelser (Pettersvold & @strem, 2018, s. 168).

| arbeidslivet skal generelt sett fglelser holde seg i bakgrunnen, da det forventes at man har
falelsene sine under kontroll. Har man ikke kontroll pa falelsene, kan dette skape kritikk.
Eksisterer det liten toleranse for falelser pa en arbeidsplass, kan det hindre at ngdvendige
konflikter tas opp. Motsetninger og uenighet kan skape falelsesmessige reaksjoner, noe som
ofte tolkes som tegn pa konflikt. P4 en annen side kan det ogsa aksepteres som en del av kulturen
pa arbeidsplassen. Alle tolker og reagerer pa ulike méter, noe som respekteres. Apenhet og
kommunikasjon, kombinert med respekt og aksept for hverandre, kreves for a unnga at ulikheter
skaper misforstaelser som kan fare til konflikt. Falelser er sterke budskap mellom mennesker.
Man kan prave a skjule falelser, men kroppen vil ofte angi oss. Da falelser er noe man ikke
velger, er de i utgangspunktet ogsa unndratt for moralske vurderinger. Pa en annen side bar
man ansvarlig gjeres for egne handlinger og det man gjer med sine folelser (Ekeland T.-J. ,
2014, 2. utgave, ss. 82, 83, 85).

I likhet med Ekeland hevder ogsa Lundestad at fglelser og falelsesmessige uttrykk er det som
kjennetegner konflikt. Hvordan man handler, vil pavirkes av fglelser og tanker. Fglelser som
oppstar i situasjoner kan gjgre oss mer aggressiv, bastant, beleerende, sgke allianser og se feil
hos andre. Falelsene kan dermed bidra til at man handler pd en mate man ikke gnsker.
Situasjonen kan ogsa oppleves ubehagelig og fere til at man flykter. Det er av betydning &
kunne utvikle en bevissthet rundt egne falelser nar man befinner seg i en konflikt. Da blir det
ogsa ngdvendig & kommunisere verbalt, ellers kan det bli vanskelig & forsta egne og andres
behov. Det kan bli vanskelig & tenke rasjonelt og nyansert i en konfliktsituasjon, dersom man
ikke har Kklarhet i det falelsesmessige i seg selv. Falelser som kan vise seg i konflikt, er sinne,
sorg, frykt, skyld og glede. Misunnelse og hevn er noe man ogsa kan fgle i en konfliktsituasjon.
Bevissthet rundt egne falelser kan gjare oss bedre rustet til & kunne kommunisere i en konflikt.
Lundestad fremhever betydningen av at en konflikt vil ikke la seg lgse kun pa grunnlag av a
ordlegge falelser. Barnehagestyreren ma kunne se personen i situasjonen i enhver konflikt
(Lundestad, 2010, ss. 100-101).

| forhold til kompetansen barnehageansatte har om fglelser hos voksne, viser Lundestad til
undersgkelser, som sier at nyutdannede barnehagelarere opplever at de mangler kompetanse
om voksenpsykologi. Ifglge Hgyskolelektor Birgit Malmo, far studenter gjennom
utviklingspsykologi kunnskaper om barns emosjonelle utvikling, noe som ogsa er gjeldende
hos voksne. Pa denne maten far studentene mer undervisning i voksenpsykologi enn de er klar
over. Lundestad hevder at det er et fortrinn i forhold til andre yrkesgrupper, nar det gjelder a
kunne lgse konflikter (Lundestad, 2010, s. 109).

3.5 Konfliktstrategier
| litteraturen finner en ulik bruk av begrepet konfliktstrategier, som blant annet prinsipper for
konflikthandtering, konflikthandteringsstil og konfliktstrategier. | denne oppgaven velger jeg a
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bruke begrepet konfliktstrategier, da jeg ser konfliktstrategier som metoden i en
konflikthandtering. Begrepet strategi stammer fra et gresk ord, som refererte til haerfareres
stilling. Etter begrepet ble viderefart til neaeringslivet, er begrepet brukt i forhold til
organisasjoners tilnzrming til mal og metoder. Begrepet er definert pa ulike mater i litteraturen,
men en kan si at en god strategi er nok spesifikk til & vise retning og nok elastisk til & kunne
tilpasses ved skiftende omstendigheter (Bolman & Deal, 2018, s. 79).

Konfliktledelse handler om hvilken metode man velger for konflikthandtering og atferd.
Spesielt sett i forhold til situasjonsbestemt ledelse i en konfliktsituasjon. Da ma en ha oversikt
over hvilke overordnede metoder og konflikthandteringsmater som er tilgjengelig i forhold til
parter i en konflikt. En ma ogsa se pa hvilken atferd og hvilke konfliktstrategier som er
tilgjengelig innen hver metode (Rognes, 2013, s. 254). A vare barnehagestyrer i en konflikt
kan vere utfordrende. Under skal vi se nazrmere pa noe av det som omfatter rollen som
barnehagestyrer i en konflikt.

Etter en sammenligning av ulik teori, bade hos Jarn Rognes, Eva Skogen og Tor-Johan Ekeland,
velger jeg her a trekke frem Ekeland sin inndeling av Kenneth Thomas (1976) sine fem stiler,
referert hos Tor-Johan Ekeland (Ekeland T. J., 2014). Stilene benyttes av ledere innen
konflikttilneerming, og disse fem stilene nevnes ofte i litteraturen om konflikthandtering. De
ulike matene a tilnaerme seg konflikt, springer ut fra to ulike motivasjonsimpulser, som hvor
villig en leder er for & etterkomme andres behov og trangen til a etterkomme egne behov
(Ekeland, 2014, ss. 183-187). Disse stilene, eller konfliktstrategiene, som jeg velger a kalle det,
kan vare ngdvendig & benytte seg av i en situasjon, mens de ogsa kan bidra til at konflikter blir
verre i en annen situasjon. Det finnes med andre ord ingen strategi som er best, da alle
strategiene kan fungere bade effektivt og ineffektivt. Det handler litt om hvilken type konflikt
en som leder star overfor (Ekeland T. J., 2014, s. 184). Derav kan en 0gsa se betydningen av &
analysere situasjonen fagr man gar inn i konflikthandteringen. I denne studien velger jeg & kun
fremheve de konfliktstrategiene som er aktuell for studien:

Konkurranse: Det handler om & vinne. Egne interesser ligger fremst nar en konflikt skal
handteres. Denne formen kan bidra til at en konflikt kan eskalere, med tanke pa at motparten
ogsa vil vinne frem sin egen sak. Denne form for strategi kan fare til en vinn-tap situasjon, altsa
gi en effektiv lgsning, men pa den andre side kan den ogsa gdelegge tillitsforholdet til en leder,
samt bidra til et darlig arbeidsmiljg.

Kompromiss: Partene ma mgtes pa halvveien og gi noe nar det gjelder & oppna noe av det man
gnsker. En slik strategi kan innebzre at ikke lederen ser pd hva som kan vare den beste
lgsningen, men heller lar gkonomi veere fgrende. Oversatt til barnehagesammenheng, kan det
tenkes at tid ogsa vil vere av betydning.

Unngaelse: Lederen tar ikke tak i konflikten, men opptrer heller unnvikende og trekker seg
unna. Konfliktunngaelse er ikke anbefalt som en god strategi, men kan allikevel vere aktuell
nar det gjelder a prioritere og vurdere hva som er viktig. Her kommer ogsa tillitssparsmalet og
timing inn. Det betyr at lederen bgr ha tillit til at medarbeiderne farst og fremst prgver a ordne
opp i konflikten selv. Dersom lederen involverer seg, kan dette skape forventninger, som ikke
ngdvendigvis kan oppfylles. Unngaelse kan ha bade negative og positive konsekvenser i en
konflikthandtering.
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Tilpassing: A tilpasse seg handler om & gi seg nar en for eksempel ser at en vil tape uansett eller
tar feil. Av ledere kan dette tenkes som en darlig strategi for en leder, da en ikke vil fremsta
som svak og usikker. Pa en annen side kan lederen oppleves som sterk av de ansatte, med tanke
pa at lederen innen denne stilen viser evne til & innrgmme feil eller utvise ydmykhet overfor
sine ansatte.

Samarbeid: Her handler det om at de involverte partene anerkjenner hverandres behov. Begge
far mulighet til & ha innflytelse pa en lgsning. Dersom en lykkes med denne strategien, vil en
skape en vinn-vinn-tilneerming. Her handler det om a finne lgsninger som tjener alle sine
interesser og behov pa en god mate.

En god konflikthandtering er avhengig av en analyse av situasjonen i forkant, da det kan fortelle
noe om hvilken tilneerming som egner seg best ved den spesifikke situasjon (Glasg, 2014, s.
302). Lundestad hevder det samme i barnehagesammenheng, og vektlegger at barnehagestyrere
som skal handle i konfliktsituasjoner, farst og fremst ma analysere konfliktsituasjonen
(Lundestad, 2010, s. 156). Hensikten med a analysere konflikten fgr man handler, er a forsta en
konfliktsituasjon. Pa den maten kan en se om teoriene man danner seg i forhold til en konflikt,
er en del av et mgnster og finne ut hvordan dette mansteret er (Knudsen & Unstad, 2015, s. 87).
| denne studien ligger et av fokusene pa strategier i delspgrsmalene, men jeg vil likevel nevne
betydningen en analyse har, uten & ga neermere inn pa det, som en forberedelse til & handtere en
konflikt.

Hva vil det si & vaere profesjonell og hva innebarer det & opptre profesjonelt? Ifglge Store
norske leksikon, stammer begrepet «profesjon» fra det latinske «professio». Der defineres
profesjon som et yrke man lever av eller er utdannet til a bedrive (Store norske leksikon, 2019).
Ifalge Per Tore Granrusten, som er cand.polit. innen sosiologi, er begrepet profesjon et begrep
med flere betydninger og med flere definisjoner. Barnehagelarerprofesjonen er en yrkesgruppe,
som krever en spesiell utdanning, noe som gir en rett til & kunne arbeide med bestemte,
spesialiserte arbeidsoppgaver. Profesjonalitet kan forstas som rettledende forventninger til at
arbeidsoppgaver utfares etter standard for god yrkesutavelse. Slike rettledende retningslinjer
eller normer kan uttrykkes bade fra omgivelser og profesjonen (Granrusten, 2016, s. 219).

Professorene og skoleutviklerne Andy Hargreaves og Michael Fullan er blant annet kjent for
sitt sgkelys pa ledelse og samarbeidskulturer i skolen. Kapital er et begrep de i utgangspunktet
definerer som en ressurs, for & oppna gkonomiske goder. De mener det finnes to syn pa ulike
typer kapital, forretningskapital og profesjonell kapital, og definerer den enkelte lerers
kompetanse som kapital. De retter fokus mot den profesjonelle kapitalen, som bestar av
humankapital, sosial kapital og beslutningskapital. Humankapital, kan ses som en persons
fagkunnskaper og ngdvendig talent for & veere en god yrkesutgver innen sitt fag. Den sosiale
kapitalen eksisterer i relasjonen mellom mennesker. Gjennom den sosiale kapitalen, gkes egen
kunnskap og gir tilgang til andre menneskers humankapital. Beslutningskapital er selve
essensen i profesjonalitet. En ma ha evne til & ta gode beslutninger. Hargreaves og Fullan skiller
mellom & vere profesjonell og veere en profesjonell, men mener samtidig at det finnes en
sammenheng mellom dem. A vere profesjonell handler om hvordan du handler, at en har
ngytrale holdninger og hgy standard til egen atferd og prestasjon. A vere en profesjonell
handler om hvordan andre oppfatter deg og hvordan det pavirker eget syn pa seg selv. Idealet
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er ifelge Hargreaves og Fullan en kombinasjon mellom disse. Profesjonell kapital er en
forutsetning for & kunne skape hgy kvalitet og hgy prestasjon innen all profesjonell
yrkesutgvelse. Kjernen innen den profesjonelle kapitalen er kompetanse og engasjement for
kontinuerlig utvikling, bade individuelt og i samarbeid med andre (Hargreaves & Fullan, 2014,
ss. 24, 25, 26, 27, 28, 97, 101, 102, 113, 121, 122 ). Grunnen til at det blir aktuelt a trekke det
overnevnte inn i denne studien, er for a belyse betydningen av barnehagestyrerens profesjonelle
kapital i konfliktledelse.

A mgte en konflikt nr man er leder i barnehagen kan veere utfordrende. Et av fem viktige
moment, er & ha en god forstaelse av lovverk og avtaler nar en skal handtere konflikter.
Uavhengig av hvilken konfliktstrategi man velger a benytte i en konflikthandtering, ma en leder
forholde seg til lovverket som er gjeldende (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 143, 145).

3.6 Arbeidsmiljget og konfliktforebygging i barnehagen

Begrepet «det psykososiale arbeidsmiljget» brukes i praksis om de forholdene som handler om
en arbeidssituasjon og arbeidsbetingelse. De psykososiale arbeidsmiljgfaktorene begrenser seg
ikke bare til sosial samhandling, men ogsa andre faktorer som arbeidsmengde, egenkontroll og
medbestemmelse. Faktorene vil pavirkes av individuelle egenskaper og sosial kontekst
(Skogstad, 2011, 2. utgave, s. 17).

En leder bar kjenne til sider ved arbeidsmiljget og utviklingen i barnehagesektoren, som kan
bidra til utvikling av mellommenneskelige konflikter (Gotvassli K.-A. , 2013, s. 193). Det
eksisterer en hgy grad av avhengighet pa en barnehageavdeling og mellom avdelingene.
Naturlig nok er det ogsa et avhengighetsforhold mellom styrer og de ansatte, der styreren er
avhengig av de ansattes arbeidsinnsats. De ansatte er avhengig av styrerens ansvar, for blant
annet & skape et bra psykososialt arbeidsmiljg (Lundestad, 2010, s. 70).

En virksomhet kan endre seg over tid, pa bakgrunn av vanskelige konflikter. Arbeidsmiljget
kan ha et darlig mellommenneskelig klima, som konsekvens eller arsak til konflikt (Einarsen &
Pedersen, 2007, s. 86). Arbeidstilsynet hevder at det ikke ngdvendigvis er likhet mellom
konflikt og arbeidsmiljgproblemer. De hevder at forskning viser at et darlig psykososialt
arbeidsmiljg, kan fare til alvorlige helsemessige og sosiale konsekvenser. Det finnes en risiko
for a bli syk av psykisk belastninger. Det har sammenheng med hvor ofte og hvor lenge
arbeidstakeren utsettes for belastningen (Arbeidstilsynet, (u.a.)). Nordby derimot, hevder at
relasjoner som er konfliktfylte i arbeidssammenheng, pdavirker arbeidsprosessene i en
virksomhet negativt. De fleste konflikter pavirker den enkelte arbeidstakers trivsel, og svekker
vilien og motivasjonen til & jobbe for virksomheten. Da handler det om et svekket
«jobbengasjement» (Nordby, 2017, s. 19).

Einarsen og Pedersen hevder at det ikke foreligger bevisste strategier, for & fange opp og
handtere konflikter i flertallet av offentlige og private bedrifter, for de har eskalert (Einarsen &
Pedersen, 2007, s. 203). Da de juridiske rammene palegger norske virksomheter a utarbeide
strategier nar det gjelder a fange opp og handtere blant annet arbeidsmiljgproblemer, fremstar
dette som et paradoks. Det er mange som ikke klarer a arbeide systematisk med det psykososiale
arbeidsmiljget. Gjennom systematiske strategier i forhold til dette, vil bedrifter kunne lykkes i
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starre grad med & fange opp og handtere konflikter for de eskalerer. Ikke minst kan dette ogsa
bidra til 2 kunne skape en mer apen kultur i bedriften, hvor ulike syn kan lgftes frem. Konflikter
kan tas opp av alle de ansatte, uten at dette skal fare til starre og uhandterlige konflikter. Mange
av dem som arbeider med det psykososiale arbeidsmiljget, setter i gang ungdige, kompliserte
forebyggingstiltak, noe som kan bidra til et enda darligere arbeidsmiljg. Spgrreundersgkelser i
forhold til trivsel, vil med stor sannsynlighet gi positive svar, selv om det skulle forega
konflikter pa arbeidsplassen. Dette gjelder spesielt sparreundersgkelser, hvor arbeidstakerne
ikke far anledning til selv a beskrive problemer de opplever (Einarsen & Pedersen, 2007, ss.
203, 204, 207, 208, 215). Dette kan lgfte betydningen av a forske kvalitativt pa konflikter, i
barnehagesektoren og det generelle arbeidslivet, for & fa tak i det spesifikke fenomenet en
forsker pa.

Forebygging av konflikter, forutsetter et arbeidsmiljg, hvor meninger bade kan brytes og draftes
i et miljg med rom for utforskning og direkte spgrsmal om det som skjer. Det blir vanskelig a
skape et arbeidsmiljg som taler samhandling, endring og utvikling, uten ulikhet og aksept for
ulikhet (Knudsen & Unstad, 2015, s. 64). For en barnehagestyrer, som det fokuseres pa i denne
studien, vil dette handle om & ha kjennskap til arbeidsmiljget og kjenne hva det er kultur for a
snakke om i et arbeidsfellesskap. Nar konfliktforebygging i barnehagen trekkes frem, er ikke
det pa grunnlag av at det ikke skal eksistere konflikter pa arbeidsplassen. Konflikter kan veere
bade positive og destruerende, og det er de destruerende konfliktene en vil unnga i
arbeidsmiljget og som skal fremheves her. Sett fra et ledelsesperspektiv, er arbeidsgiveren
palagt gjennom lov & arbeide konfliktforebyggende, for & unnga at konflikter med negativ
virkning pavirker arbeidsforholdene (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 29). Malet med
konfliktforebygging i barnehagen blir derfor ikke & utslette enhver konflikt, men a forebygge
mot konfliktene som er destruerende i et arbeidsmiljg.

Sa hvordan kan man forebygge destruerende konflikter i arbeidsmiljeet? Gotvassli bruker
begrepet «energilekkasje» (Gotvassli K.-A. , 2013, s. 197), for & beskrive hva som skijer i
barnehagen nar man bruker mye krefter for a handtere konflikter. Konflikter er
spenningssituasjoner, som krever mye energi falelsesmessig, og dermed stjeler krefter og
oppmerksomhet fra arbeidsoppgavene som skal utferes i barnehagen (Gotvassli K.-A. , 2013,
s. 197). I tillegg til at konflikthandtering er energikrevende, vil det ogsa kreve tid nar man skal
handtere konflikter. De mest krevende konfliktsakene i arbeidslivet har opprinnelse i en
personalsak og handteringen av denne. Arbeidstilsynet understreker derfor betydningen av gode
rutiner for- og god praktisk sakshandtering i personalsaker. Dette kan forebygge ungdvendige
og krevende personalkonflikter. Den dialogformen lederen velger i konflikthandteringen, er av
stor betydning for en god prosess i en personalsak. Arbeidsmiljatiltak kan veere ngdvendig, for
a skape trygghet og endre et negativt arbeidsfellesskap. Arbeidsmiljatiltak er noe
arbeidsgiveren og verneombudet skal samarbeide om (Arbeidstilsynet, (u.d.)).

Et systematisk forebyggende arbeid, oppfyller arbeidsplassen regelverkets krav og kan pavirke
kulturen positivt. Gjennom a skape en offisiell arena, gjennom kartlegging, og oppfelging av et
generelt arbeidsmiljg, skaper man samtidig en arena for arbeidstakerne, som kan frembringe
frustrasjoner eller andre problemer, far det eskalerer. Pa denne maten blir det ogsa vanskeligere
for arbeidstakerne a bedrive «korridorprat» bak ryggen pa folk. Det gjar det ogsa mulig & bade
avdekke og handtere konflikter far det eskalerer. Gjennom slike prosesser kan arbeidsmiljget
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bedres, og det blir mindre risiko for psykososiale arbeidsmiljgproblemer. Et slikt forebyggende
arbeid skaper dessuten samhold og identitet gjennom felles arbeid, for & na felles mal.
Arbeidstakerne blir sammensveiset og far dermed gkt medbestemmelse, noe som skaper trivsel
gjennom at prosessen oppleves som sosialt meningsfylt (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 215).

3.7 Lederrollen i konflikt

3.7.1 Barnehagestyrerrollen i konfliktledelse

Nar denne delen fokuserer pa ledelse i konflikt, er det ngdvendig a definere ledelsesbegrepet.
Jeg har valgt a ta utgangspunkt i Paul Hersey og Kenneth H. Blanchard (1988), referert hos
Geir Thompson sin definisjon av ledelse: «Ledelse er ethvert forsgk pa a pavirke atferden til et
individ eller en gruppe slik at man kan oppna resultater.» (Thompson, 1995, s. 38).
Barnehagestyreren har ulike funksjoner som leder i barnehagen. Funksjonen hvor
barnehagestyreren handterer en konflikt, er en lederoppgave, som befinner seg under
integratorfunksjonen i den firedelte PAIE-modellen etter Torodd Strand (2007), referert hos
Berhaug og Lotsberg (Barhaug & Lotsberg, 2016, ss. 24, 32). PAIE-modellen er en inndeling
av ledelsesfunksjonene til en leder, med felgende funksjoner: Produksjon, administrasjon,
integrasjon og entreprengrskap (Bgrhaug & Lotsberg, 2016, ss. 24, 32).

En ledelsesverden skiller seg fra de ansattes verden (Bolman & Deal, 2018, s. 241). Dette
betegner at en lederrolle utspiller seg annerledes fra de ansattes rolle. En barnehagestyrer kan
se annerledes pa en konfliktsituasjon, som eksempelvis foregar pa en avdeling, enn de som
arbeider pa avdelingen. Det kan handle om at barnehagestyrerne ikke oppholder seg der og
dermed ikke kan fgle hvordan det er & samarbeide med kolleger i en konflikt. En
barnehagestyrer kan dermed se annerledes pa konfliktsituasjonen og annerledes pa alvoret i
konflikten (Lundestad, 2012, s. 76). Er man en god leder, vil man noe med lederskapet sitt. Da
har man en oppfatning av hva som betegnes som et godt arbeidsmiljg og godt arbeid rundt
faglige oppgaver. En god ledelse bestar ogsa av motstand. En leder vil vaere part i alle konflikter
pa en arbeidsplass, da lederen er ansvarlig for bedriftens resultater (Knudsen & Unstad, 2015,

s. 53).

3.7.2 Lederstil i et situasjonsbetinget ledelsesperspektiv
A handtere en konflikt, m& ses som situasjonsbestemt. Som leder, er det forventet av

arbeidstakere, at en skal opptre profesjonelt, altsd opptre i trad med det som er forventet i
arbeidsrollen. Samtidig kan en konfliktsituasjon vere en menneskelig utfordring. Som
profesjonell leder skal en bevare ro, preve a se andres perspektiv i saken, unnga
konflikteskalering og arbeide gjennom verbal kommunikasjon (Ekeland T. J., 2014, ss. 170,
193).

Nar barnehagestyreren skal lede en konflikt mellom ansatte, vil dette gjgres gjennom a tilnaerme
seg konflikten gjennom en lederstil. Jeg har tidligere i teoridelen (Kap. 3.5) sett na&ermere pa
konfliktstrategier, altsa metoden, for a tilnerme seg en konflikt. Nar jeg i denne studien
fremhever lederstil i et situasjonsbetinget ledelsesperspektiv innen konflikt, sa er det ut fra den
forstaelsen av hvilken lederatferd lederen kan benytte i en konfliktsituasjon. Videre er det ogsa
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ut ifra grunntesen i situasjonsbetinget teori, om at det ikke finnes en organisasjonsmodell eller
en ledertilneerming, som er god i alle situasjoner (Kirkhaug, 2013, s. 27).

Lederstil handler om i hvilken grad lederen er menneskeorientert eller oppgaveorientert i
forhold til de ansatte. Det eksisterer ulike oppfatninger av lederstil, der noen teorier hevder at
den beste lederstilen er en kombinasjon av en menneskeorientert og oppgaveorientert
tilneerming. Senere teorier om lederstil er av den oppfatning, at lederstilen bar tilpasses
situasjonen (Bgrhaug & Lotsberg, 2016, ss. 22, 23, 30, 116). Det som skiller lederstiler fra
hverandre, er lederens grad av styrende atferd i forhold til oppgaveorientert og
menneskeorientert ledelse (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 61).

3.7.3 Tydelig ledelse og mot til & handle i en konfliktsituasjon

Nar det gjelder tydelig ledelse, som er en del av lederrollen, kan dette pa mange mater forenes
med det & veere en god leder. Skal man skape kultur for toleranse av uenighet og kritiske
spgrsmal, ma en fremsta som tydelig leder. Da skal en som leder bidra til at de ansatte arbeider
med dette og som leder skal en gi de ansatte retning for arbeidet. Gjar ikke lederen det, vil en
medarbeider ta denne rollen eller fa den tildelt. Synlig ledelse, kan inndeles i to former; direkte,
fysisk synlighet, hvor man er fysisk til stede og indirekte synlighet, hvor man har fa muligheter
til & veere fysisk til stede. En leder som evner a vaere mentalt til stede nar man er fysisk til stede,
kan oppleves som sterkt tilstedeveerende, selv om de er mye borte (Knudsen & Unstad, 2015,
ss. 67-68).

Ledere ma ha mot, for & kunne sta i en konfliktsituasjon. Dette er en egenskap som er av stor
betydning i konfliktledelse, noe flere teoretikere er enige om. Mot er noe som Kkreves nar man
skal sta overfor ansatte en oppfatter som sterk, i saker hvor en er usikker pa egne meninger og
nar en har manglende kompetanse. Som leder ma en veare villig til & preve a vere
Igsningsorientert, selv om man ikke har garanti for & fa en god slutt pa konflikten. Sett i et
kunnskapsperspektiv, kan man se konflikten som en leringssituasjon, hvor man tar med seg
lzrdommen og eventuelt handler annerledes i en fremtidig konflikt. A std i en konfliktsituasjon
som styrer, kan bidra til at en blir ansett som upopular og darlig likt. Som barnehagestyrer, ma
en tale at personalet har ulike syn pa hvordan en handterer en konflikt, noe som gjgr at en som
barnehagestyrer bar reflektere over hvordan han eller hun taler kritikk (Lundestad, 2010, ss.
168-169). Spurkeland betegner en leders mot, som et relasjonelt mot (Spurkeland, 2012, s. 112).
Det handler om at mennesker har en terskel pa & komme til et stadium og samle mot til & kunne
gi andre en negativ tilbakemelding. Dette er noe man ofte kvier seg til og derfor utsetter.
Motsetningen til det relasjonelle mot, er det Spurkeland betegner som relasjonell feighet
(Spurkeland, 2012, s. 112). 1 trad med bade Lundestad og Spurkeland, fremhever professor i
pedagogikk, Paul Otto Brunstad, lederens mot, som en elementar egenskap for en leder: «En
leder uten mot vil ikke kunne utrette stort. Mens klokskap og rettferdighet skal hjelpe lederen
til & finne retning og mal for handlingene, skal motet bidra til a sette det ut i livet» (Brunstad,
2009, s. 135). Det Brunstad hevder, kan ses i sammenheng med en barnehagestyrers
konflikthandtering. Da handler det om at klokskap og rettferdighet kan hjelpe a finne retning
og mal for handlingene en skal utrette. Har man ikke mot til & handle, klarer man heller ikke a
handle hensiktsmessig i en konflikthandtering.
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En leder som taler & sta i en storm, skaper trygghet hos de ansatte. | konfliktsituasjoner oppstar
reaksjoner og falelser, noe en leder ma tale. Dersom lederen reagerer med egne falelser, og gar
ut av sin lederrolle, kan konflikter oppsta. Da vil lederen bli lik de ansatte som skal ledes.
Dersom de ansatte er usikre pa om lederen klarer & sta i stormen, kan dette utarte seg i at de
ansatte unnlater a ta opp noe som er vanskelig. Pa denne maten blir det ingen apenhet i de
ansattes opplevelser. Pa denne maten svekkes ogsa forutsetningene for a handtere en konflikt.
At en leder star i en konflikt, innebzrer at rollen man utgver som leder blir utfordret og ikke
deg som person. Dette er et viktig skille (Knudsen & Unstad, 2015, s. 54).

3.7.4 Lederens makt i konflikt

Sentrale dimensjoner ved lederskap er autoritet og makt. Det vil veere umulig & vere leder i
praksis, uten a besitte makt, hevder professor Rudi Kirkhaug (Kirkhaug, 2013, s. 37). Det
Kirkhaug hevder, henger sammen med ledelse generelt. Sett i sammenheng med
barnehagestyreren, som har det formelle ansvaret i barnehagen, er barnehagestyreren, som alle
andre ledere, bundet opp mot et juridisk regelverk. Dette innebarer at barnehagestyreren ma
oppfylle de krav og forventninger som stilles til barnehagen som profesjonell institusjon. Sitter
man i en lederposisjon, sitter man ogsa med autoritet og makt. Teorier om makt er mangfoldige,
og teorier om makt kan til en viss grad veere konkurrerende. Som Ekeland hevder, vil makt
alltid veere et aspekt ved konflikter (Ekeland T. J., 2014, s. 78). At den som sitter med makten
bruker den klokt eller rettferdig, er det ingen garanti for (Bolman & Deal, 2018, s. 244)

Sosiologen Max Weber (1864-1920), referert hos forfatter Fredrik Engelstad, gir en klassisk og
mer presis definisjon av begrepet makt: «Makt betegner enhver sjanse til a gjennomfare sin
vilje innenfor en sosial relasjon, ogsa pa tross av motstand, uansett hva denne sjansen beror
pa.» (Engelstad, makt, 2019). | Weber sin sosiologi, er det handlende individ et sentralt element.
A forst& hvordan et individ handler, resurser de besitter og egne mal, er en forutsetning for &
forsta hvordan samfunn endrer seg. | kraft av ressurser, kan et individ fa makt til & tvinge
gjennom sin vilje. Men ressurser alene er ikke nok. Skal man utgve makt pa lang sikt, kan man
ikke ngye seg med a tvinge andre. En ma fa aksept for sin makt og gjare den legitim (Engelstad,
2011, s. 20).

Bolman og Deal fremhever atte kilder til makt, etter flere samfunnsviteres funn (Baldridge
(1971), French og Raven (1959), Kanter (1977), Mann (1986), Pfeffer (1981), (1992), Russ
(1994)) (Bolman & Deal, 2018, s. 236). De éatte kildene til makt er: Posisjonsmakt, kunnskap
og ekspertise, kontroll over belgnninger, bruk av tvang, allianser og nettverk, tilgang til og
kontroll over agendaer, makt og fortolkningsrammer og personlig makt (Bolman & Deal, 2018,
ss. 236, 237). Det som blir aktuelt a fokusere pa i denne studien, er lederens «personlige makt»,
sett i forhold til lederens tillit fra de ansatte, noe som ogsa fremheves gjennom Max Weber sin
sosiologi. Gotvassli trekker ogsa frem de atte maktkildene fra Bolman og Deal. Han hevder at
den personlige makten delvis handler om lederens tiltro og respekt fra de underordnede, som
lederen praver & pavirke (Gotvassli K.-A. , 2013, ss. 246-247). Dette kan se ut til & veere i trad
med Weber sin sosiologi, der en leder trenger aksept for sin makt. Sett i barnehagesammenheng,
kan dette tolkes som at de ansatte ma akseptere barnehagestyrerens makt, for & underordne seg
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den og for & respektere en barnehagestyrer i maktposisjon. Med andre ord trenger
barnehagestyreren tillit fra de ansatte, for & kunne utgve makt.

Jeg har i det foregaende redegjort for utviklingen av barnehageleererutdanningen og
styrerutdanningen. Videre har jeg fremstilt generell konfliktteori, kommunikasjonsteori og
folelser. Jeg har ogsa gjort rede for teori om konflikthandtering og konfliktforebygging. 1 den
siste delen av teorikapitlet var fokuset pa barnehagestyrerrollen i konflikt. I neste del vil jeg
beskrive og begrunne mine valg av metode, for a fa innsikt i barnehagestyrernes opplevelser og
forstaelse rundt konflikt og konflikthandtering.
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4 Forskningsmetodisk innramming

Innenfor all forskning finnes en prosedyre hvor man felger en kjerneramme, der man samler
inn og analyserer data, for & gke var forstaelse rundt et tema (Creswell, 2014, s. 17). Begrepet
metode har gresk opprinnelse og betydningen av ordet er «veien til malet». Intervju som metode
vektlegges innenfor den kvalitative intervjuforskningen. For & analysere transkriberte intervjuer
er metoder viktig, for a sikre at forskningen er holdbar (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave,
s. 83). Det finnes fordeler og ulemper i enhver forskningsmetode og det finnes ulike mater &
forske pa, som kan besvare et forskningssparsmal. Metode er et verktay som kan brukes til &
besvare et problem og gi oss ny kunnskap (Everett & Furseth, 2012, 2. utgave, s. 128).

Dette kapitlet beskriver de forskningsmetodiske valg og begrunnelser for valg jeg har foretatt,
for & kunne besvare problemstillingen. Her vil jeg presentere og begrunne studiens
vitenskapelige forankring, mitt valg av metode, min forforstaelse, forarbeid, utvalg av
informanter, gjennomfgring av intervju og transkribering, sortering, samt fortolkningen av data.
Til slutt vil jeg gjare rede for forskningsetiske betraktninger om validitet og reliabilitet rundt
studien, samt min egen forskerrolle i forskningsprosessen. Kapitlet vil ogsa inneholde
informasjon om sgknad til NSD (Vedlegg 1)

4.1 Studiens vitenskapelige forankring

Det grunnleggende malet innenfor vitenskapen sammen med vitenskapens legitimering, har
tradisjonelt sett veert & sgke etter sannheten (Befring, 2015, s. 25). Forskningens vitenskapelige
grunnlag vil veere med a forme og utvikle forskerens forstaelse i forskningsprosessen, noe som
ogsa har en betydning for hvilken informasjon forskeren sgker (Thagaard, 2013, 4. utgave, s.
37). Studien min bygger pa den vitenskapelige tradisjonen innenfor humaniora og beerer preg
av et metodisk grunnlag innen hermeneutikken. 1 en slik tilneerming kan fenomener tolkes pa
flere niva og det vektlegges at det ikke finnes en egentlig sannhet (Thagaard, 2013, 4. utgave,
s. 41). Jeg har valgt & belyse fenomenet konflikt, sett gjennom barnehagestyreres perspektiv.
Jeg gnsker gjennom denne forskningen a fange informantenes opplevelser og forstaelser knyttet
til deres ledelsesperspektiv av personalkonfliktene. | studien gar jeg i dybden pa fenomenet
konflikt, gjennom teori, empiri og drgfting av dem. For & fa innsikt i mine informanters
kunnskaper og erfaringer innenfor temaet, ma jeg fortolke det informantene forteller meg i flere
omganger. Siden det er min forforstaelse og tolkning som ligger til grunn i analysene og det er
relativt fa informanter som deltar i studien, kan ikke funnene generaliseres. Mennesker forstar
og fortolker enten vi vil eller ikke, ifalge Hans-Georg Gadamer (1900-2002), referert hos Helge
Jordheim med flere (Jordheim, Renning, Sandmo, & Skoie, 2011, 2. utgave, s. 192). |
hermeneutikken har forskerens forforstaelse og fortolkning en sentral betydning. «All forstaelse
bygger pa en forforstaelse» (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 41). Nar jeg tolker informantenes
besvarelser, vil det veere i lys av egne erfaringer, forforstaelser og den teoretiske
referanserammen. Jeg tilstreber derfor & veere tydelig pa hvilken teori, argumenter og
begrunnelser som ligger til grunn for mine analyser.
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4.2 Valg av metodisk tilneerming

Innenfor forskning skiller vi tradisjonelt sett mellom kvalitativ og kvantitativ forskning. Tove
Thagaard hevder at i kvalitativ forskning sgker man forstaelse av sosiale fenomener, gjennom
a ga i dybden for & finne mening. Denne forstaelsen, sier Thagaard, kan oppnas blant annet
gjennom «neer relasjon» til deltakerne i undersgkelsen gjennom intervju eller observasjon,
analyse av tekst eller visuelle uttrykksformer. | kvantitativ forskning er det sterre avstand til
deltakerne (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 17). Det finnes bade fordeler og ulemper ved enhver
forskningsmetode og et forskningsspgrsmal kan alltid besvares pa andre mater (Everett &
Furseth, 2012, 2. utgave, s. 128).

Det er forskningsspgrsmalet og litteraturgjennomgangen, som legger faringer for om
forskningsmetoden heller mot en kvalitativ eller kvantitativ studie (Creswell, 2014, s. 25). Dette
finner man ogsa igjen hos Kleven og Hjardemaal. De hevder at nar man velger
forskningsmetode i en studie, ma en se pa hva de ulike forskningsmetodene kan tilby
problemstillingen, fremfor & ta valget ut ifra et rent vitenskapsfilosofisk grunnlag (Kleven &
Hjardemaal, 2018, 3. utgave, s. 23). Sett i lys av det, har mitt valg av forskningsmetode handlet
mye om hvordan jeg har valgt & formulere forskningsspersmalet. Jeg har valgt & studere
opplevelsen rundt fenomenet konflikt, for & finne en dypere mening rundt barnehagestyreres
oppfatninger, valg og prioriteringer i sine opplevelser. Dette er noe jeg kan fa et dypere tak i,
gjennom en kvalitativ metode, fremfor innen en kvantitativ metode, slik Thagaard hevder
(Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 17). Gjennom a tilnserme meg forskningsspgrsmalet gjennom en
kvalitativ metode, gar jeg i dybden pa fenomenet konflikt.

Hadde valget falt pa en kvantitativ tilneermingsmetode, hadde jeg gatt i bredden pa temaet, med
tanke pa at innen den kvantitative tilnermingen kan handle om malinger, tallfesting og
statistikk, som Befring hevder (Befring, 2015, s. 39). Da hadde jeg ikke klart & fa tak i dybden
av temaet, for & finne mening. For & finne denne dybden av fenomenet, ville kreve at jeg var i
nar relasjon til informantene. Den kvalitative tilneermingen gir ogsa mulighet for & fa
informasjon, som jeg ikke hadde tenkt pa i forkant. Men den kvalitative tilnaermingen vil kreve
mer av meg som forsker, fremfor a tilneerme meg tematikken kvantitativt, pa grunnlag av at det
vil kreve mer av meg som forsker a sta i nar relasjon til deltakerne i studien.

Ser man narmere pa svakhetene rundt & bruke en kvalitativ tilneerming innenfor en
masterstudie, ma en begrense utvalget av informanter i studien. Kvale og Brinkmann hevder at
fa deltakere i en studie, er en vanlig innvending mot intervjuforskning. Resultatene kan pé det
grunnlaget ikke generaliseres (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, s. 289). Malet med denne
studien er ikke & generalisere funnene, men & plassere dem inn i en starre
forskningssammenheng. Man vil sitte igjen med et stort datamateriale etter transkribering og
dette rastoffet skal videre sorteres, bearbeides og analyseres. Dette er en tidkrevende prosess.
Ved bruk av semistrukturert intervju, noe som innebar at det blant annet kunne komme
oppfalgingsspersmal, som informantene svarte pa, ville ikke ngdvendigvis gi meg et
sammenligningsgrunnlag i analysen. Det samme gjelder hvilke kriterier man legger til grunn
for & delta i studien, som kan ha betydning for a fa et sammenligningsgrunnlag. En annen
svakhet ved den kvalitative tilnrmingen handler om a vere i neer relasjon med informantene,
og den innflytelseskraften man da har som forsker. Pa grunnlag av det matte jeg ferst og fremst

44



veere bevisst pa eget kroppssprak i forhold til hvilke signaler jeg kunne sende ut til informantene
nar de skulle svare pa spgrsmal. Jeg matte ogsa veere bevisst pa hvordan jeg som forsker
responderte pa svarene de ga. Et annet aspekt var ogsa hvordan jeg formulerte spgrsmalene i
intervjuguiden, nar det gjaldt a stille apne sparsmal fremfor ledende spersmal, for 4 unnga at
jeg som forsker ledet informantenes svar i en bestemt retning, slik Thagaard hevder (Thagaard,
2013, 4. utgave, ss. 103-104). | intervjusituasjonen ber forskerens egne oppfatninger og
synspunkt holdes utenfor (Dalen, 2011, 2. utgave, s. 32). Egne meninger rundt
barnehagestyrernes beskrivelser, valgte jeg a holde for meg selv.

Denne studien berer preg av en hermeneutisk tilnerming, da jeg har formulert mitt
forskningsspgrsmal i retning av a vere ute etter informantenes beskrivelser av egne opplevelser.
Dette vil da kreve at jeg gar i dybden pa informantenes empiri og dermed «laner» av deres
empiri. Den menneskelige erfaringen, noe Max van Manen viser til, er hovedsakelig det
epistemologiske grunnlaget for den kvalitative forskningen (Manen, 2003, s. 579). Gjennom a
«lane» barnehagestyreres erfaringer, kan jeg oppna kunnskaper om konflikttemaet, som jeg
igjen ma se i lys av teori og forskning innenfor temaet. Av problemformuleringen fremkommer
det at jeg derfor har valgt & forske innenfor en empirisk kvalitativ metode.

4.3 Det kvalitative forskningsintervjuet

Ulike typer intervju har ulike malsettinger. Malet med et forskningsintervju er & produsere
kunnskap. Gjennom det kvalitative forskningsintervjuet kan en gjennom informantene prgve a
forsta verden og dermed gke kunnskapen (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, ss. 20-21).
Intervju har en fremtredende rolle i kvalitative studier, hvor intervjuet bestar av forsker som
spar og en informant som svarer (Befring, 2015, s. 74). | det kvalitative forskningsintervjuet,
foregar det en samtale mellom forsker og informanter, og kan deles inn i tre ulike
intervjuformer, med lite strukturerte intervju, strukturerte intervju og delvis strukturerte
intervju/semistrukturert intervju. Det semistrukturerte intervjuet er karakteristisk ved det
kvalitative intervju og den formen som er mest vektlagt i litteraturen (Thagaard, 2013, 4. utgave,
ss. 97-98).

Det kvalitative forskningsintervjuet, er den formen jeg har valgt i min studie, der samtalen
styres av temaene jeg gnsker a finne svar pa, men er samtidig apen for nye sparsmal underveis
i intervjuet. Fokusgruppeintervju og gruppeintervju kunne veert benyttet for & spare tid. Med
tanke pa at jeg har valgt & skrive om temaet konflikt, som kan vere et gmfintlig tema a snakke
om i en gruppe, valgte jeg derfor & benytte meg av semistrukturerte intervju. Jeg tenkte i
utgangspunktet at det kunne bli vanskelig a skaffe informanter til denne studien pa grunnlag av
studiens gmfintlige tema. A dele en slik historie med meg som forsker og fremmed, tenkte jeg
pa forhand kunne oppleves vanskelig for noen barnehagestyrere. Dersom jeg skulle benyttet
meg av eksempelvis gruppeintervju, tenkte jeg ogsa at det kunne bli vanskeligere & fa
barnehagestyrere til a delta i studien. Ikke minst gnsket jeg a fa frem hver enkelt informant sin
opplevelse, noe som kunne veert utfordrende a styre i et gruppeintervju, nar jeg ikke har tidligere
erfaring med en slik form for intervju. Jeg var ogsa bekymret for at jeg ikke skulle klare a fa
frem data som kunne vere av betydning for studien, dersom noe hadde blitt for vanskelig a
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prate om i et gruppeintervju. Pa det overnevnte grunnlaget, valgte jeg derfor a benytte meg av
en-til-en intervju med informantene.

4.4 Semistrukturert intervju og intervjuguide

Et semistrukturert intervju kan benyttes nar en skal forske pa betydningen av tema sett fra
intervjupersonens perspektiv. Man innhenter data fra en intervjuperson sine beskrivelser av
egen livsverden. Det kan ligne en samtale, men har et formal. Derfor er det ngdvendig a benytte
seg av en bestemt tilneerming og teknikk (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, s. 46). Jeg
valgte & benytte meg av semistrukturert intervjuform, for a apne opp for at informantene kunne
gi meg mer informasjon enn ved & benytte en helt strukturert intervjuform.

Den semistrukturerte intervjuformen er mest brukt i kvalitative intervjuer. Denne form for
intervju er delvis strukturert, basert pa en intervjuguide. Temaene en skal forske pa, er bestemt
pa forhand, men under intervjuet kan rekkefglgen av spgrsmal bestemmes underveis.
Informanten kan da fortelle om sitt perspektiv innenfor et tema, samtidig som forskeren ma fa
frem tema som blir relevant i forhold til forskningsspgrsmalet. Innenfor en slik form for
intervju, ma forskeren ogsa veere apen for at det i intervjuet kan komme opp andre tema, som
ikke var planlagt pa forhand (Thagaard, 2013, 4. utgave, ss. 97-98).

| utformingen av intervjuguiden (Vedlegg 6), valgte jeg a utforme fire tema som var knyttet
opp mot forskningsspagrsmalet og delsparsmalene. Under utformingen av de fire temaene,
hadde jeg farst laget mange sparsmal, men jeg klarte etter hvert a utforme mellom 3-6 sparsmal
innenfor hvert tema, som kunne belyse de ulike temaene. Flere av informantene gikk direkte
inn i sin opplevde personalkonflikt nar vi startet intervjuet, noe som farte til at jeg som forsker
oppdaget at jeg matte ta pauser innimellom for a sjekke at jeg fikk svar pa de spgrsmalene jeg
hadde. P& denne maten ble rekkefglgen av spgrsmal stilt der jeg syntes det passet best. Noen
ganger matte jeg lede informantene tilbake til spgrsmalet jeg hadde stilt, dersom jeg opplevde
a ikke fa svar pa det jeg stilte spgrsmal om.

Et av spgrsmalene i intervjuguiden ble formet som et hvorfor-sparsmal, for a finne ut hvorfor
styrerne handlet som de gjorde under konflikthandteringen. I intervjusettingene ble spgrsmalet
aldri stilt, da informantene selv begrunnet sine handlinger. Tove Thagaard hevder at hvorfor-
spgrsmal bgr unngas i et intervju, da personer ngdvendigvis ikke ser sammenhenger med ulike
hendelser. A begrunne egne handlinger, kan veere vanskelig nér en ikke vet hvorfor man har
handlet slik en har gjort. «Personer vet ofte ikke hvorfor de handler som de gjer...» (Thagaard,
2013, 4. utgave, s. 104). Dette kan fare informanter inn i en forsvarsposisjon (Thagaard, 2013,
4. utgave, s. 104). Under utformingen av intervjuguiden, var jeg ikke klar over dette. Med tanke
pa at det er informantene sine opplevelser man sgker i en kvalitativ studie, gnsket jeg likevel a
hare hva som gjorde at styrerne handlet slik de gjorde under handteringen, for a gi meg en
dypere innsikt i hvordan styrerne tenkte nar de skulle handtere personalkonfliktene. Gjennom
intervjuguiden ville jeg fa informantene til & apne seg om sine opplevelser i forhold til
personalkonflikter. Selv om jeg mgtte utfordringer under noen intervju, svarte alle informantene
pa nesten alle sparsmalene. Ingen vegret seg for a svare pa noen av spgrsmalene.
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4.5 Prgveintervju

Far gjennomfaringen av kvalitative intervju, ma det gjennomfares ett eller flere praveintervju,
slik at en kan sjekke at sparsmalene i intervjuguiden er relevant og at man far testet seg selv
som intervjuer. Gjennom prgveintervju kan man fa tilbakemeldinger pa hvordan intervjuguiden
fungerer og pa hvordan en selv fremstar under intervjuet. Det kan ogsa bli ngdvendig a
omformulere spersmal i intervjuguiden, hevder Monica Dalen (Dalen, 2011, 2. utgave, ss. 30-
31). Dette er noe ogsa Thagaard bekrefter, da intervju stiller allsidige krav til den som skal
intervjue. For & intervjue, trenger man gvelse. Pa denne maten kan fa tiloakemelding pa seg
selv som intervjuer, noe som eksempelvis kan gjgres med arbeidskollegaer (Thagaard, 2013, 4.
utgave, ss. 99-100).

Etter utformingen av siste utkast av intervjuguiden, hadde jeg et prgveintervju med en av mine
tidligere arbeidskollegaer, som er utdannet barnehagelerer. Det ble brukt bandopptaker under
prgveintervjuet. Pa denne maten fikk jeg preve a se hvordan jeg var som intervjuer og fikk
tilbakemelding pa hvordan intervjusituasjonen og spgrsmalene opplevdes for testpersonen. Jeg
fikk tilbakemeldinger pa at jeg tok meg tid til & lytte til det testpersonen fortalte og at jeg
gjennom kroppsspraket viste interesse for det som ble fortalt. Jeg fikk ogsa tilbakemelding pa
at testpersonen opplevde intervjuspgrsmalene som relevant i forhold til forskningsspgrsmalet.
Dette med unntak av to spgrsmal som omhandlet arbeidsmiljget. Her gjorde jeg noen endringer
i formuleringene av sparsmalene, slik at dette skulle fremsta som forstaelig for informantene.
Innimellom spgrsmalene ble det metasamtale rundt hvordan testpersonen opplevde
intervjusituasjonen.

Kunnskap som kommer frem av et forskningsintervju, er avhengig av relasjonen mellom
forsker og informant. Informantens trygghet og trygghet nar det gjelder & snakke fritt i
intervjusituasjonen, avhenger av forskerens evne til & skape denne relasjonen. Det er en balanse
mellom respekten for informanten, sett fra et etisk perspektiv og forskerens gnske om a samle
inn interessant kunnskap (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, s. 35). Nar jeg i etterkant skulle
lytte til opptaket av praveintervjuet, hgrte jeg at jeg tok meg tid til a lytte til det som ble fortalt
og stilte tilleggsspersmal dersom jeg opplevde noe som uklart. Jeg gjentok ogsad det
testpersonen hadde sagt, for & fa en bekreftelse eller avkreftelse pa om det som var blitt fortalt
var korrekt.

Thagaard hevder at dersom forskeren viser oppriktighet og engasjement i et intervju, kan
intervjuet karakteriseres som det mest vellykkede intervjuet. A intervjue krever erfaring, og
gjennom erfaring kan man frigjgre seg fra det som er leert og dermed kunne opptre autentisk
under intervju. Dette kaller Thagaard et paradoks. For at ekte engasjement skal oppsta i en
intervjusituasjon, ma ogsa kjemien mellom intervjuer og den som blir intervjuet veere til stede
(Thagaard, 2013, 4. utgave, ss. 108-109). Forstaelsen for at dette kan veere et paradoks, blir
tydelig mellom det & opptre autentisk og ha kjemi med intervjudeltakeren. | testintervjuet kjente
jeg testpersonen og vi hadde god kjemi. Min respons var naturlig og ekte. Jeg har erfaring fra
intervju i form av ansettelser i arbeidssammenheng, men ikke i en forskningssammenheng.
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4.6 Valg av informanter

| kvalitative studier velger man deltakere med egenskaper eller kvalifikasjoner som er relevant
i forhold til studiens problemstilling og teoretiske perspektiver. Det vil si at man i kvalitative
studier baserer seg pa strategiske utvalg (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 60). | denne studien
hadde jeg besluttet 4 ikke stille for mange kriterier i forhold til utvelgelsen av informanter. Dette
pa grunnlag av at jeg berarer et gmfintlig tema, noe jeg antok kunne gjare det vanskelig a skaffe
et utvalg av informanter.

Det finnes en utvelgelsesmetode som kalles sngballmetoden. Sngballmetoden innebaerer at man
kontakter personer som er relevant i forhold til studiens problemstilling. Disse personene kan
gi deg kontaktopplysninger om andre personer som kan vere relevante deltakere i studien. Pa
denne maten vokser et utvalg seg stgrre etter hvert som man kommer i kontakt med andre.
Denne fremgangsmaten kan veere problematisk i forhold til at deltakere i et forskningsprosjekt
skal gi et informert samtykke til deltakelse. Nar en som forsker har fatt tilgang til andre
personer, har forskeren fatt informasjon, uten a ha fatt et informert samtykke til deltakelse.
Dette kan gi negativ virkning i form av blant annet konflikt (Thagaard, 2013, 4. utgave, ss. 61-
62). | utgangspunktet vurderte jeg a bruke mitt eget nettverk innenfor barnehagen, men i forhold
til studiens tematikk, sa jeg at dette kunne bli utfordrende og kunne by pa noen etiske dilemma.
Ville en barnehagestyrer beskrive sine opplevelser rundt en personalkonflikt til en fremmed?
Dersom jeg hadde benyttet meg av mitt nettverk, ville barnehagestyrerne dele sine historier med
meg, nar de visste at jeg hadde benyttet meg av et felles nettverk? Dette medfarte at jeg matte
foreta et valg som forsker.

Tove Thagaard hevder at det kan vaere vanskelig a finne deltakere til en studie som omhandler
personlige og nergdende tema. Man ma da ofte velge deltakere som gnsker & vaere deltakere.
Denne fremgangsmaten kalles tilgjengelighetsutvalg. Under en slik strategisk fremgangsmate
har deltakerne relevante egenskaper i forhold til problemstillingen (Thagaard, 2013, 4. utgave,
s.61).J

Som nevnt, valgte jeg informanter ut ifra fa kriterier, for & fa deltakere med i studien. Jeg
forhandssjekket barnehagene jeg kontaktet og passet jeg pa at jeg ikke hadde noen kjennskap
til hverken barnehagene, informantene eller de som arbeidet pa arbeidsstedet. Jeg tenkte at
dersom jeg kjente noen av de ansatte og de hadde truffet meg i porten, ville de undre seg over
hvorfor jeg var der. Og dersom de visste hvilket tema jeg skulle skrive om i denne studien,
kunne de gjenkjent aktuelle personer som hadde veert involvert i en konflikt. Og dersom
styreren ogsa fikk kjennskap til at jeg kjente noen av hans/hennes ansatte, dermed ikke ville
dele sin historie med meg. Jeg skaffet meg derfor en oversikt over barnehagene som finnes i en
starre kommune i Norge, og plukket deretter ut tilfeldige barnehager jeg ville kontakte. Dette
krevde at jeg matte studere de utvalgte barnehagenes arsplaner og hjemmesider, for a finne ut
hvem som arbeidet der.

| forhold til utvalgets starrelse er et avgjgrende prinsipp at en gjennom utvalget gjar det mulig
a utforske problemstillingen. Omfanget av et kvalitativt utvalg ma gjere det mulig a kunne
gjennomfgre omfattende analyser. Tid og ressurser vil derfor sette begrensninger for hvor stort
utvalget skal veere (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 65). Nar jeg skulle kontakte informantene,
hadde jeg en veldig klar plan pa hvordan jeg ville ga frem. Etter a selv ha jobbet i barnehagen
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i mange ar, vet jeg at barnehagestyrerne har et enormt arbeidspress pa seg. Det kommer stadige
e-post og telefonhenvendelser og tiden strekker ikke alltid til. Dersom jeg henvendte meg
gjennom e-post, matte jeg enten vente lenge pa svar, fa svar med en gang eller ikke fa svar i det
hele tatt. Dersom jeg matte vente lenge pa svar eller ikke ville fa svar, ville prosessen med a
skaffe informanter ta lengre tid. Desto mer tid matte jeg da bruke pa a skaffe ramateriale, som
er selve kjernen i oppgaven. Jeg valgte derfor & henvende meg til informantene gjennom telefon.
Da ville jeg mest sannsynlig fa et svar der og da, om de ville delta i undersgkelsen eller ikke.
Nar jeg kontaktet de ulike barnehagestyrerne, var det mange som ikke hadde tid, noen hadde
veert i permisjon, mens andre ikke gnsket a delta i undersgkelsen, andre hadde ikke noe a bidra
med. Jeg klarte til slutt & skaffe fire informanter. Pa grunn av det tidsmessige aspektet, valgte
jeg a kun ha med fire informanter.

Nar jeg kontaktet informantene gjennom telefon, presenterte jeg prosjektet og understreket at
jeg snsket at de skulle forberede seg pa a snakke om en valgt personalkonflikt. Informantene
som ville vaere med i studien fikk oversendt at prosjektet var godkjent fra NSD (Vedlegg 1).
De fikk ogsa oversendt et informasjonsskriv om studien (Vedlegg 3) og skjema om informert
samtykke til deltakelsen (Vedlegg 4). | etterkant ser jeg at jeg burde stilt flere kriterier til
informantene i forhold til intervjuguiden og de underspgrsmalene jeg hadde valgt, for & kunne
belyse oppgaven pa en enda mer adekvat mate og for & gi meg et enda bedre
sammenligningsgrunnlag. 1 forkant av alle intervjuene, ble informantene bedt om a fylle ut et
skriv om bakgrunnsinformasjon om seg selv og barnehagen (Vedlegg 5). Ifglge Thor Arnfinn
Kleven og Finn R. Hjardemaal finnes det svakheter nar noen skal gi opplysninger om seg selv,
for det krever innsikt og vilje av informantene, til a kunne fylle ut korrekte opplysninger. En
kan bli fristet til & gi sosialt aksepterte svar fremfor @rlige svar (Kleven & Hjardemaal, 2018,
3. utgave, s. 40). Nar jeg sendte ut skjemaet for bakgrunnsopplysninger, ba jeg informantene
om & fylle ut bakgrunnsopplysningene séa korrekt og arlig som mulig. Jeg valgte & benytte meg
av et forhandsutfylt bakgrunnsskjema, for besparelse av tid overfor informantene og for meg
selv, som forsker.

4.7 Gjennomfgringen av intervjuene

Far en intervjuperson gnsker a fortelle om sine opplevelser og falelser overfor en fremmed,
gnsker en intervjuperson et klart inntrykk av den som skal intervjue dem. De fgrste minuttene
i et intervju er derfor avgjgrende. For & skape en god kontakt mellom den som intervjuer og den
som blir intervjuet, har den som intervjuer en serlig viktig rolle. Intervjueren ma lytte, vise
interesse, forstaelse og respekt overfor den som blir intervjuet. Den som intervjuer bgr ogsa
veere rolig og bevisst pa hva som skal samles inn av informasjon (Kvale & Brinkmann, 2015,
3. utgave, s. 160). Dette var noe jeg reflekterte mye over i forkant av intervjuene. Jeg har, som
nevnt tidligere erfaring med ansettelsesintervju, men valgte likevel & bruke en del tid pa
forberedelsene nar det gjelder a bli bevisst pa hvordan jeg fremstod som intervjuer overfor den
som skulle intervjues. Med tanke pa at temaet i intervjuet kunne oppleves gmfintlig for noen,
forstod jeg, at jeg fikk en svert viktig rolle nar det gjelder a skape en trygghet mellom oss.

Pa en annen side ma forskeren ogsa vere bevisst pa at apenhet og den intime settingen man
befinner seg i, kan bidra til at informantene gir opplysninger, som de angrer pa senere, hevder
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Brinkmann og Kvale (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, s. 107). Med tanke pa at jeg
studerer et tema, som for noen informanter kunne bli vanskelig a prate om, ble det for meg
viktig & veere bevisst pa balansegangen man befinner seg i. En befinner seg i rollen som forsker,
skal prgve a skape en trygg setting for intervjudeltakerne, for & samle inn ngdvendig
informasjon til studiet. Som forsker tok jeg hgyde for at deltakerne ville fortelle mye, noe de
kunne komme til & angre pa senere. Med dette i bevisstheten, valgte jeg & fokusere pa a skape
en trygg intervjusetting for deltakerne i studien. Dette pa grunnlag av, at dersom informantene
eksempelvis gnsket & trekke seg fra studien, matte de ikke oppgitt grunnen til dette.
Informantene kunne ogsa gnske a utelate sensitive deler fra intervjuet. Dette er eksempler, som
jeg tenker er viktig & veere klar over.

| mate med alle informantene, opplevde jeg dem alle som hyggelige, imgtekommende og sveert
villig til & bidra med sine opplevelser. Alle intervjuene foregikk pa informantenes arbeidsplass,
pa et skjermet kontor. Intervjuene ble gjennomfart i lgpet av to uker. | forkant av hvert intervju,
ble bandopptakeren sjekket i forhold til at den fungerte slik den skulle og at den ville fange opp
det som ble fortalt av intervjuer og intervjudeltaker. Fgr jeg mgatte hver informant, var jeg sveert
bevisst mitt eget kroppssprak og ansiktsuttrykk. Jeg sa betydningen av a veere bevisst pa dette,
nar jeg visste at de ville danne seg et farsteinntrykk. Far intervjuene startet, presenterte jeg
forskningsprosjektet mer inngaende enn jeg hadde gjort pa telefon, slik at informantene skulle
fa en klarhet i hva studien handlet om og fikk mulighet til a stille spgrsmal. Jeg valgte a gjere
det, i tillegg til at de hadde fatt et informasjonsskriv i forkant (Vedlegg 3). Min taushetsplikt
som forsker ble avklart, og jeg forklarte hvordan jeg skulle anonymisere dem i oppgaven. Alle
informantene godkjente bruk av bandopptaker og de fikk ogsa informasjon om hvordan jeg
oppbevarte bandopptakene og den data jeg samlet inn. Pa denne maten kunne jeg bevare alt
som ble sagt i intervjusettingene, og etablere en personlig kontakt mellom meg som forsker og
informantene, som Thagaard viser til (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 112). Informantene ble
informert om sine rettigheter som deltakere i studien og at de kunne trekke seg fra prosjektet
nar som helst, uten & oppgi noen arsak. Jeg samlet inn samtykkeerkleringene (Vedlegg 4) og
det de selv hadde fylt ut i forhold til bakgrunnsinformasjon (Vedlegg 5), far intervjuene startet.

Et metodisk poeng i intervjusettingen, er & utvikle en personlig kontakt mellom forsker og
intervjuobjekt. Utvikling av tillit og troverdighet i intervjusettingen, er grunnleggende for at
informantene vil fortelle dpent om sine erfaringer. Starten av intervjuet er derfor av stor
betydning for & etablere denne kontakten. Forskeren ma uttrykke interesse og respekt for
intervjupersonen (Thagaard, 2013, 4. utgave, ss. 110, 113, 114). Fgr bandopptakeren ble satt
pa, prevde jeg a skape en god kontakt mellom meg og informantene, gjennom & vise min
interesse for barnehagen de arbeidet i og for styrerrollen. Jeg var rolig og mgtte dem med
ydmykhet og lyttet interessert til det de fortalte i forhold til dette, for a utvikle tillit mellom oss
og for & vise en troverdighet i intervjusettingen. Det ble mye latter og humor i etterkant av
enkelte intervju, noe som kunne tyde pa at disse informantene var trygge i intervjusettingen.
Selv om det ikke var slik under alle intervjuene, opplevde jeg likevel at alle informantene virket
trygge i intervjusettingen pa ulike mater, da styrerne virket trygge pa seg selv og fortalte om
sine opplevelser med engasjement.

Nar det var tid for & starte intervjuene, forstod jeg at bandopptakeren var noe ikke alle
informantene var vant til. Det var flere av informantene som i begynnelsen av intervjuene stadig
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kikket pa bandopptakeren og ville forsikre seg om at det de fortalte var anonymt. Det ble de
forsikret om, og jeg fortalte at det var ingen som visste hvor jeg var. Jeg fortalte at jeg skulle gi
beskjed nar vi startet og stoppet bandopptakeren. Etter hvert fikk bandopptakeren ingen fokus
fra informantene, for nar intervjuene startet, var flere av informantene veldig villig til a fortelle
om egne opplevelser, uten at jeg hadde stilt et eneste sparsmal. Dette tolket jeg som at de var
trygge i intervjusituasjonen. Noen av informantene ventet pa spgrsmalene og svarte pa det jeg
spurte dem om. Jeg som forsker opplevde at alle informantene ganske raskt falte seg trygge i
intervjusituasjonen, basert pa kjemien mellom oss og pa kroppsspraket til informantene.

Nar forskeren inntar en lyttende holdning i intervjusettingen, handler det om a ha
oppmerksomheten rettet mot den man intervjuer. En lyttende holdning handler ogsa om a vise
interesse 0og engasjement, gjennom 4 gi respons til det intervjupersonen formidler (Thagaard,
2013, 4. utgave, s. 106). Noe jeg opplevde, var at alle barnehagestyrerne fortalte litt forsiktig
om den opplevde personalkonflikten i begynnelsen. Jeg var bevisst pa hvordan jeg som forsker
responderte pa det de fortalte, bade gjennom eget verbalsprak og kroppssprak. Jeg responderte
pa det de fortalte gjennom & nikke og smile, men ogsa gjennom verbale tilbakemeldingssignaler
som «mhmy», «ja», «ok» 0g «nei». Slik jeg opplevde det, fortalte barnehagestyrerne mange
detaljer fra personalkonfliktene.

Noe jeg som forsker og intervjuer opplevde som utfordrende, var de barnehagestyrerne som
gnsket a prate fritt under intervjuet. Da matte jeg felge med pa det de sa, vere bevisst pa min
rolle som intervjuer og samtidig serge for at jeg fikk svar pa alle mine sparsmal. Det hendte
derfor, at jeg matte lede noen av informantene tilbake til det opprinnelige sparsmalet, dersom
jeg opplevde at svaret ble uklart eller besvarelsen var begrenset. Thagaard hevder at hensikten
med oppfalgingssparsmal blant annet er a fa frem mer informasjon om et tema (Thagaard, 2013,
4. utgave, s. 101). Noen av informantene ga begrenset informasjon om selve personalkonflikten,
noe som bidro til at jeg matte stille en del oppfalgingsspersmal, som for eksempel: «Kan du
fortelle mer om...». Dette for & se at jeg hadde riktig forstaelse av det informantene fortalte.

A ta vare pé egne falelsesmessige reaksjoner, som forsker, kan ha stor analytisk verdi. Derfor
er det av betydning a skrive dem ned raskt etter intervjusituasjonen (Dalen, 2011, 2. utgave, s.
57). Etter hvert intervju skrev jeg et lite referat om hvordan intervjuet hadde gatt, sett i fra eget
perspektiv som forsker, for a sikre meg detaljer om egne oppfatninger og av det som ble
formidlet av informantene. Noen av intervjuene ble lange og andre ble noe kortere, men jeg
opplevde at alle informantene delte mange detaljer rundt hva de tenkte om personalkonflikten
og ledelse i forhold til personalkonflikter. Alle informantene fikk en liten gave etter intervjuene,
for a vise takknemlighet for deltakelsen i studien. Hvordan det har gatt i etterkant av de
konfliktene som ikke var avsluttet under intervjuene, har jeg fortsatt ingen kjennskap til i dag.

4.8 Transkribering

A transkribere handler om & endre noe fra en form til en annen form. Samtalen mellom to
mennesker som er til stede i intervjuet, blir dermed abstrahert og sammenfattet skriftlig (Kvale
& Brinkmann, 2015, 3. utgave, ss. 204-205). Jeg startet transkriberingsarbeidet ganske raskt
etter at alle intervjuene var ferdig. Det krevde mye tid og konsentrasjon av meg som forsker.
Flere ganger matte jeg spole frem og tilbake, dersom noe var vanskelig a hare eller forsta. Det
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kunne veare pa grunn av at noen pratet fort, mumlet, dialekt og at de vendte seg bort fra
bandopptakeren. | starten av transkriberingen, var jeg opptatt av at alt som ble sagt, alle uttrykk
og alle lyder som kom fra meg som intervjuer og intervjudeltaker skulle oversettes i skriftlig
form. Dette for & ivareta det informantene fortale og for a gjenskape intervjuet pa en best mulig
mate. Under transkribering av det farste intervjuet, forstod jeg raskt at dette ville ta mye tid,
noe det gjorde. Intervjuenes varighet var mellom 30-70 minutter, noe som resulterte i 70 sider
med transkribert materiale av nesten fire timer med samtaler.

Intervjuet vil abstraheres pa flere mater nar man transkriberer materialet til en skriftlig form.
Nar man transkriberer, blir konteksten i intervjuet svekket, da transkripsjonene blir gjengivelser
i skriftlig form. Kroppssprak, kroppsholdning og gester er noe man ikke kan se i det
transkriberte materialet. Stemmeleie, intonasjon og andedrett vil ogsa bli usynlig (Kvale &
Brinkmann, 2015, 3. utgave, s. 205). Sett i forhold til dette, kan man aldri gjengi intervjuets
originale form. Nar jeg transkriberte, valgte jeg a skrive ned alt som ble sagt. Jeg gikk igjennom
intervjuet pa bandopptakeren flere ganger, da jeg tenkte det var viktig & fa med alle uttrykk som
bade informanten og jeg hadde. Jeg satt eksempelvis tilbakemeldingssignaler i parentes og det
ble etter hvert mange av dem. Etter hvert som jeg transkriberte, kunne jeg se at dette tok veldig
lang tid og jeg matte se hvilken betydning tilbakemeldingssignalene «mhms, «ja», «ok» og
«nei» hadde for den informasjonen jeg hadde samlet inn. Siden informantene pratet mest under
intervjuet, var det stort sett jeg som ytret disse tilbakemeldingssignalene. Jeg fant ut at de ikke
hadde noen betydning, og valgte derfor & utelate slike tilbakemeldingssignaler i den videre
transkriberingen.

Nar man intervjuer, er det begrenset hva man klarer a huske. Verbale formuleringer glemmes
fort, men atmosfaeren og den fysiske tilstedeveerelsen i intervjuet blir veerende i hukommelsen
til en viss grad, selv om det forsvinner i lydopptaket. Dette gjelder ogsa tanker omkring de
sosiale og emosjonelle aspektene som oppstar i intervjusituasjonen. Meningsanalysen vil da
vaere pabegynt (Kvale & Brinkmann, 2015, 3. utgave, ss. 206-207). Jeg valgte & ta med for
eksempel latter eller hgyt stemmeleie i parentes bak det som ble sagt, for & vise hvilken
stemning det var rundt det vi snakket om. Nar jeg i etterkant arbeidet med analysen, klarte jeg
dermed & huske hvordan stemningen var rundt det vi snakket om. Kroppsspraket,
kroppsholdninger og gester ble ikke overfart i skriftlig form, da det ble vanskelig a huske hvor
og hvordan dette utspilte seg i intervjuet. I sitatene som er brukt i masteroppgaven har jeg fjernet
smaord og lyder. Det transkriberte materialet er skrevet pa bokmal, for at transkripsjonene
skulle vaere forstaelig under analysen og forstaelig for leseren.

Det er en fordel at intervju transkriberes ganske raskt etter at intervjuene er gjennomfgrt. Da
kan man gjengi det informantene har sagt pa en god mate. Nar man som transkriberer sitt eget
datamateriale, blir man ogsa kjent med det materialet man har samlet inn. Nar man kjenner sitt
eget materiale, kommer en ogsa naermere materiale, noe som er en fordel i analyseprosessen
(Dalen, 2011, 2. utgave, s. 58). Opptakene ble, som nevnt, transkribert fortlgpende etter at
intervjuene var gjennomfart. Gjennom a transkribere dem sa ngyaktig som jeg prevde a gjere,
klarte jeg a erindre og reflektere over det som foregikk i intervjusituasjonen.
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4.9 Analyse og bearbeidelse av materialet

A analysere datamateriale, handler om 4 finne den informasjonen i materialet som er ngdvendig
for & kunne besvare en problemstilling (Hellevik, 1999, 6. utgave, s. 195). Analysering og
tolkning av det materialet en samler inn, oppstar allerede nar man far kontakt med informantene.
Flytende overganger mellom innsamling av datamaterialet og analysen er noe som preger den
kvalitative forskningsprosessen (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 120). At analysering og tolkning
starter pa et sa tidlig stadium, var noe jeg selv opplevde som forsker. Jeg begynte a danne meg
et bilde og analyserte det som ble skrevet og sagt, allerede nar kontakten med informanten
oppstod gjennom e-post og telefon.

Datamaterialet ma sorteres og ordnes for det kan analyseres. Det grundige arbeidet med
problemstillingene og opplegget for oppgaven danner utgangspunkt og struktur for analysen
(Everett & Furseth, 2012, 2. utgave, s. 145). | hele denne prosessen har jeg arbeidet grundig
med problemstillingen. Etter hvert som strukturen pa resultatene tok form, ble det tydelig at
forskningsspgrsmalet og et av delspgrsmalene matte endres. Pa grunnlag av de funn som ble
gjort i studien, opplevde jeg at den originale problemformuleringen og det forste
underspgrsmalet ikke ville dekke disse. Ramaterialet baserte seg pa informantenes opplevelse
av en spesifikk personalkonflikt. Det originale forskningsspgrsmalet var som falger:

Hvordan beskriver barnehagestyrere en opplevd personalkonflikt i barnehagen?

Ut ifra de funnene jeg gjorde, opplevde jeg at den originale problemformuleringen ikke ville
dekke de omradene jeg faktisk hadde undersgkt i forhold til intervjuguiden. Begrepet beskrive,
spesifiserte ikke det jeg faktisk hadde undersgkt. Jeg var ikke ute etter bare beskrivelsen av
situasjonen, men gjennom en beskrivelse, gnsket jeg & undersgke informantenes opplevelse og
forstaelse av personalkonflikter, basert pa kunnskap, empiri og en konfliktsituasjon. Pa dette
grunnlaget, formulerte jeg derfor et nytt forskningsspgrsmal, som kunne dekke de funnene jeg
hadde gjort:

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering
mellom ansatte i barnehagen?

Det fagrste underspgrsmalet ble ogsd endret i prosessen, av samme arsak som med
forskningsspgrsmalet. Det opprinnelige underspgrsmalet var som falger:

Hvilken forstaelse har barnehagestyrere av personalkonflikter, og hvordan
personalkonflikter utvikles?

Dette ble endret til:
Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?

Etter at en har samlet inn og transkribert materialet, er det ngdvendig a strukturere og forenkle
bearbeidingen. Det innsamlede materialet ma derfor kodes. En systematisk strukturering og
analyse kan gjares i flere trinn (Befring, 2015, s. 114). Under skal jeg beskrive og begrunne
hvordan jeg har sortert, bearbeidet og analysert det innsamlede materialet.

En av disse trinnene Befring beskriver, er transkribering, noe jeg allerede har beskrevet i
delkapitlet over. Etter transkriberingen av intervjuene har jeg foretatt en tematisk analyse av
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datamaterialet. Etter transkriberingen av intervjuene, leste jeg grundig flere ganger igjennom
de transkriberte intervjuene og skrev i margen hvilke tema de ulike styrerne snakket om. Dette
uavhengig av intervju mal og problemstilling. Jeg valgte & sortere materialet i flere omganger
og satte det sorterte materialet inn i tabeller, for & systematisere materialet. Informantene ble
anonymisert med fiktive navn, for at jeg skulle ha en enkel oversikt og huske hvem som var
hvem av informantene.

Farst gikk jeg gjennom alle transkriberingene og noterte tema i margen. Sa sorterte jeg
materialet opp mot intervjuguiden, hvor jeg laget en tabell med sparsmal fra intervjuguiden og
satt inn de svarene jeg hadde fatt fra informantene. | neste omgang, sorterte jeg materialet opp
mot alle tema, som jeg fant relevant i forhold til problemstillingen og underspgrsmal. Etterpa
sammenfattet jeg temaene og satt dem inn i tabell. Etter det laget jeg en ny tabell, hvor jeg sa
hvilke samme tema de ulike styrerne hadde snakket om, fortsatt uavhengig av intervjumalen.
Jeg laget da samme farger pa de temaene de hadde felles, for eksempel markerte verdier med
rosa innenfor de ulike bolkene. Jeg sa dermed hvilke tema alle styrerne hadde snakket om. Her
oppdaget jeg ogsa at flere tema kunne slas sammen.

Nar jeg skulle samle temaene og de utsagnene informantene hadde under de enkeltstaende
temaene, sa jeg at en informant sine utsagn som kunne handle om ledelse, samtidig kunne
handle om temaene kommunikasjon og makt. Derfor matte jeg ta de samme utsagnene under
flere temaer. Som forsker, oppstod det en usikkerhet: Forstod jeg det riktig nar jeg leste
transkriberingen? Snakket informanten om mot eller snakket informanten om ledelse, eller var
det begge deler? En annen ting som dukket opp, var at nar jeg laget tabellen med temaene, kodet
med farger, og skulle sette utsagnene inn pa det enkelte tema i neste tabell, s oppdaget jeg at
det var enkelte tema de likevel hadde snakket om, selv om jeg ikke hadde skrevet det inn i
tabellen. Jeg ble selv bevisst pa at jeg hele tiden matte ga tilbake til rdmaterialet, for & tyde hva
de snakket om. Pa denne maten ble det enda tydeligere for meg som forsker, hva informantene
hadde snakket om. Etter sorteringen av datamaterialet, laget jeg en tabell hvor alle funnene kom
frem.

Nar man skal analysere ulike kategorier, ma man ha rike beskrivelser fra alle deltakerne i
studien. For & kunne sammenligne det deltakerne beskriver, ma det fremkomme informasjon
fra alle deltakerne innenfor de samme temaene (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 182). Nar jeg
arbeidet med analysen i tabell, som ga meg oversikt over utsagnet til den individuelle informant
innenfor hvert tema, ble jeg bevisst pa at det ikke var sikkert at alle styrerne hadde sagt noe
innenfor hvert tema. Her tenkte jeg ogsa at det var viktig at ikke jeg tolket det som ble sagt i
retning av at «det kunne vaere de mente..», fordi jeg som forsker gnsket a skrive om et tema
som hadde fremkommet hos de andre informantene. Nar jeg til slutt skulle lage en tabell som
viste funn, valgte jeg a kun ta med de temaene som alle hadde snakket om. Jeg matte ogsa foreta
et valg over hvilke tema var aktuell i forhold til forskningssparsmalene. I forhold til funnene,
matte jeg derfor nok en gang ga gjennom de ulike utsagnene til informantene som var plassert
under de ulike temaene. Da matte jeg bruke penn og papir og lage et lite refererende bilde av
det som ble sagt av den enkelte informanten. Her kunne jeg se at noen tema omhandlet det
samme og kunne slas sammen til ett tema.
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Jeg hadde ogsa en sammenfattende tabell nar det gjelder a sortere de svarene jeg hadde sortert
i forhold til intervjuguiden. Jeg ble stadig forundret over at det var nye mater a se tingene pa,
selv. om jeg hadde gatt gjennom stoffet mange ganger. Jeg matte lese sparsmalene i
intervjuguiden mange ganger og sjekke at de svarene som ofte ikke var systematisk plassert i
selve intervjuet stemte. Noen ganger kunne jeg finne svar i nye utsagn.

Analysearbeidet ble et omfattende arbeid. Jeg matte ga gjennom transkriberingen mange
ganger, for a se om jeg hadde oversett noe informantene hadde nevnt, for eksempel innenfor
temaet kommunikasjon. Her matte jeg forta et valg. Jeg stod nd med 30 tema. Hvilke tema ble
viktige & fa med i forhold til problemstillingen og undersparsmal som skulle besvares? Her kom
altsa den deduktive prosessen i oppgaven inn, noe Thagaard forklarer gjennom & knytte begrep
fra annen teori til det vi skal analysere. Dermed skaper man en forbindelse mellom fenomener
i det man analyserer og fenomener i andre studier. (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 187) Jeg matte
ga tilbake til teoridelen i oppgaven og fa med den teorien som var aktuell i forhold til de temaene
jeg senere skulle drafte. Nar jeg skulle sortere og bearbeide materialet, sa jeg at informantene
hadde enkelte uttrykk, som «kos med misngye» og «skiftet fang». Dette matte jeg finne korrekt
definisjon av, for sa a tolke uttrykkene inn i konteksten av det de fortalte. En annen utfordring,
var at flere av informantene blandet inn andre konflikter nar de skulle beskrive en konflikt.
Dette kom ganske tydelig frem nar jeg analyserte ramaterialet. Jeg som tolkende forsker, matte
dermed etterstrebe sa godt jeg kunne, a skille ut den ene konflikten de hadde beskrevet, med
tanke pa at denne studien fokuserer pa barnehagestyrernes opplevelse av en konfliktsituasjon.

4.10 Forskningsetikk

Etikk som har sitt opphav i det greske sedelig, handler om hva som er gode handlinger og
hvordan en bgr handle i ulike situasjoner. For at forskning skal gjennomfgres pa en verdig og
forsvarlig mate, ma forskningen forankres i etiske verdier, utformet som forskningsetiske
prinsipper (Befring, 2015, s. 28). De forskningsetiske prinsippene er nedfelt i lover og
retningslinjer, som samfunnet stiller krav om, i forhold til all vitenskapelig virksomhet (Dalen,
2011, 2. utgave, s. 100). De nasjonale forskningsetiske komiteene har beskrevet 46 normer for
god forskningsskikk, som er inndelt i seks hovedtemaer i 2006- versjonen. Fire av disse
forskningsetiske normene er sentrale innenfor den pedagogiske og spesialpedagogiske
forskningen. Overfor mine informanter har jeg provd a etterfalge tre av disse; informert og fritt
samtykke, konfidensiell og anonym deltakelse og deltakerrisiko (Befring, 2015, s. 31).

| denne studien ble deltakerne informert bade skriftlig og muntlig, om at deltakelsen i studien
var frivillig og at de kunne trekke seg fra studien nar som helst, uten a oppgi arsak. De fikk
informasjon om studien og formalet med studien fer de takket ja til deltakelsen. Videre ble de
informert om at jeg @nsket & bruke bandopptaker under intervjuene. De fikk ogsa informasjon
om hvordan datamaterialet skulle oppbevares under arbeidet og at det ville bli slettet nar
oppgaven var ferdig. Deltakere ble ogsa informert om at de ville bli anonymisert bade i
transkriberingen og i oppgaven. For a forsikre meg om at de hadde forstatt informasjonen de
hadde fatt gjennom e-post og telefon, ble alt gjentatt muntlig fer intervjuene startet.

Far arbeidet med studien startet i feltet, la jeg til rette for at alt av datamateriale pa bandopptaker
og transkriberinger skulle oppbevares i last safe. Bandopptakeren, det transkriberte materialet
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pa pc og lagring pa ekstern harddisk ble innelast i safe nar det ikke var i bruk. | bade
transkriberingen og i oppgaven ble informasjonen om informantene behandlet anonymt og
konfidensielt, slik at ikke informantene kunne gjenkjennes pa noen som helst mate.
Informantene ble anonymisert gjennom fiktive navn. De tredjepersonene som ble nevnt under
intervjuene og de som var en del av de opplevde personalkonfliktene ble ogsa anonymisert.
Kommunen de arbeider i og arbeidsplassen de arbeider ved, ble anonymisert. | forhold til
forebyggingsarbeid i de ulike barnehagene, har jeg utelatt navn pa de ulike prosessene og kurs
de benyttet seg av, som kunne spore tilbake til arbeidsstedet. Under transkriberingsarbeidet ble
bokmal benyttet, for at ikke dialekt skulle gjgre informantene gjenkjennbar i forhold til hvilken
del av landet de befant seg i. Det transkriberte materialet ble lagret gjennom filkryptering pa en
PC, som var beskyttet med passord.

Deltakelse i forskning skal ikke veere risikofylt for informantene. A delta i forskning kan vaere
en positiv opplevelse for noen, men kan ogsa oppleves negativt, dersom informantene opplever
personlige belastninger. | kvalitative studier kan det vaere mer utfordrende & bevare deltakernes
anonymitet i et intervju, fremfor eksempelvis en sparreundersgkelse. | et intervju vil
enkeltdeltakere fremsta mer synlig og opplevde hendelser kan vere gjenkjennelig for andre
(Befring, 2015, s. 33). Etter intervjuene opplevde jeg takknemlighet og interesse fra alle
deltakerne i studien, i forhold til at jeg satte sgkelys pa ledelse og konflikthandtering. Hvilke
opplevelser de hadde i etterkant av deltakelsen, vet jeg ingenting om. | forhold til deltakerrisiko
er alt av datamateriell behandlet konfidensielt og anonymisert. Med tanke pa at jeg har fatt
innsikt i informantenes opplevde historier rundt personalkonflikter, kan det veere en risiko for
at de opplevde hendelsene kan veere gjenkjennelig for andre. Spesielt for de konfliktinvolverte
i personalkonfliktene. Som forsker har det derfor vaert en stor etisk utfordring rundt det a bevare
den opplevde historien og samtidig beskytte de det fortelles om.

| studier hvor personer deltar i forskningen, kan det oppsta ulike etiske dilemmaer. Som forsker
star en overfor flere valg i lgpet av forskningsprosessen, noe som kan ha konsekvenser for de
menneskene som deltar i forskningen (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 24). | denne studien har jeg
mottatt data fra de som deltar i studien, noe som innebarer at jeg ma tra varsomt frem i forhold
til hvordan jeg oppbevarer og behandler denne informasjonen.

4.11 Melding til NSD

Nar det forskes pa mennesker og det foregar naer kontakt mellom forsker og mennesker i
eksempelvis intervju, far forskeren tilgang til informasjon om deltakerne i en studie. Behandling
av personopplysninger i en studie, kommer under personopplysningsloven fra 2001, noe som
innebeerer at forskningsprosjektet er meldepliktige (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 25). NSD
(Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste) regulerer og kontrollerer de forskningsetiske
retningslinjene hos NESH (Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap,
humaniora, juss og teologi, 2016). Nar et forskningsprosjekt er meldepliktig, vurderer NSD
hvordan en som forsker blant annet skal behandle og oppbevare personopplysningene i en
studie. NSD skal ogsa informeres i forhold til hvor lenge en skal oppbevare personopplysninger
(NSD- Norsk senter for forskningsdata, 2019). Pa denne maten ivaretar man prosjektets
gyldighet og palitelighet. Mitt prosjekt er meldepliktig og det ble meldt til NSD ferste gang
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varen 2017, med beskrivelser av prosjektet, datainnsamling og hvordan jeg skulle behandle
personopplysninger. Jeg fikk bekreftet av NSD at prosjektet var meldepliktig og prosjektet ble
registrert (Vedlegg 1). Jeg brukte lenger tid pa prosjektet enn jeg i utgangspunktet hadde
planlagt. Dette resulterte i at jeg matte ta kontakt med NSD flere ganger, for a registrere at
prosjektets slutt ble utsatt. Det endrede sluttidspunktet ble registrert av NSD, slik at jeg kunne
fortsette (Vedlegg 2). Alt datamateriale ble i denne tiden oppbevart pa en konfidensiell mate,
da det var innelast i safe nar det ikke var i bruk.

4.12 Studiens palitelighet og gyldighet

| forskning males kvaliteten i studien ut ifra reliabilitet og validitet. Dette kan fortelle noe om
kvaliteten i studien. Reliabilitet handler om forskningens palitelighet og validitet handler om
forskningens gyldighet (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 23).

| forhold til studiens palitelighet nar det gjelder anvendt forskning og teori, har jeg forsgkt sa
godt som mulig, & oppdatere meg regelmessig innen forskning pa barnehagesektoren og
generelt pa konflikt og personalkonflikter de siste arene, spesielt pa det nasjonale omradet.
Dette pa grunnlag av at studien har blitt arbeidet med over flere ar. Jeg har forsgkt & anvende
mest mulig ferstehandsteori fra sentrale forfattere og teoretikere innen det generell
konfliktteori, konflikter 1 barnehagesektoren, generell ledelse, barnehageledelse og
forskningsmetode, for & kunne belyse forskningssparsmalet pa en mest mulig nyansert mate i
oppgaven.

Mitt forskningsspersmal handler om hvordan barnehagestyrere opplever og forstar
personalkonflikter i barnehagen. Dette innebarer at jeg som forsker er klar over at jeg har en
forforstaelse, for jeg gikk ut i feltet og samlet inn datamateriale. Dette er noe som vil pavirke
min objektivitet i tolkningsprosesser. Far feltarbeidet startet, hadde jeg en forforstaelse
gjennom tidligere utdanning og arbeidserfaring. Videre har jeg studert temaet konflikt gjennom
forskning og teori, for jeg fikk kontakt med informantene. Her kommer altsa den hermeneutiske
tankegangen inn, da forforstaelse er sentralt innen hermeneutikken. Forforstaelse sett gjennom
Gadamer, handler om det grunnlaget man har gjennom egen personlige, sosiale, kulturelle og
historiske bakgrunn. Dette vil legge faringer for hvordan jeg forstar noe, og den vil alltid prege
hvordan jeg fortolker noe. Uten en forforstaelse ville man ikke forstatt noe (Kleven &
Hjardemaal, 2018, 3. utgave, ss. 170, 190).

Som forsker, er jeg ogsa klar over at det finnes ulike perspektiv i forhold til de opplevde
personalkonfliktene, men jeg har valgt & se konflikter fra et ledelsesperspektiv i denne studien,
pa grunnlag av at jeg tar en mastergrad i pedagogikk, med vekt pa ledelse. For a sikre
reliabiliteten og validiteten i min studie, har jeg forsgkt a vaere sa presis som mulig gjennom
hele prosessen i studien nar det gjelder planlegging, innsamling og bearbeiding av empirisk,
teoretisk og forskningsdata. Dette gjelder ogsa gjennom redegjarelsen i denne metodiske delen.

Forskerens redegjarelse i forhold til hvordan data utvikles, kan knyttes til reliabilitet. Forskeren
ma da skille mellom innsamlet data og egne vurderinger av det innsamlede materialet.
Reliabiliteten baserer seg ogsa pa redegjarelse for relasjoner mellom forsker og deltakere og
betydningen av erfaringene i feltet. Gyldigheten av forskerens kritiske tolkninger i studien,
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handler om validitet. Forskerens forhold til miljget som studien omhandler, har betydning for
den forstaelsen som forskeren utvikler. Validitet kan ogsa handle om at tolkninger i ulike studier
kan bekrefte hverandre (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 194). Som forsker har jeg et forhold til
barnehagemiljget, men jeg har ingen relasjon i forhold til deltakerne eller de aktuelle miljgene
de arbeider i, i denne studien. Pa en annen side vil en forsker alltid ha en forforstaelse som kan
ha en pavirkning i forhold til forutsetningene for objektivitet (Befring, 2015, s. 54).

Nar det gjelder studiens palitelighet og gyldighet i forhold til informantenes opplevelser rundt
temaet, har jeg prevd a tydeliggjere dette gjennom a skille mellom innhentet data og egne
tolkninger i resultatpresentasjonen. Under intervjuene fremkom det, at kun halvparten av
informantene kunne vise til avsluttede konflikter. Pa grunnlag av det, tenkte jeg at dette kunne
by pa utfordringer nar det gjaldt enkelte sparsmal i intervjuguiden, da det ville gi meg et mindre
sammenligningsgrunnlag, for & kunne besvare problemstillingen. Da det er grunnleggende i
temasentrerte analyser a fa frem informasjon fra alle deltakerne innen de samme temaene, noe
Tove Thagaard hevder (Thagaard, 2013, 4. utgave, s. 183), viser dette en svakhet ved studien.
Dette krevde at jeg matte tenke kreativt under gjennomfgringen av intervjuene, nar det gjelder
a stille enkelte sparsmal pa en annen mate. Et av sparsmalene som handlet om forholdet mellom
de konfliktinvolverte i etterkant av konfliktene, kunne ikke besvares. Det resulterte i at det ikke
ga meg noe sammenligningsgrunnlag, noe som ogsa er nevnt under drgftingsdelen. Et konkret
eksempel pa et utfordrende sparsmal, var hvilke konfliktstrategier barnehagestyrerne brukte
under konflikthandteringen. Selv om ikke konfliktene var avsluttet, hadde de brukt ulike
strategier i tilneermingen mot konflikten og de fortalte hvilke strategier de ville bruke i
fremtiden. Av svarene barnehagestyrerne ga, fikk jeg dermed et sammenligningsgrunnlag i
forhold til hvilke strategier de allerede hadde tatt i bruk og hvilke de ville ta i bruk i fremtiden.
Et annet eksempel er ogsa om konfliktene bidro til endringer i etterkant av konfliktene. Selv
om ikke konfliktene var avsluttet, hadde det skjedd endringer i barnehagene pa bakgrunn av de
strategiene barnehagestyrerne allerede hadde tatt i bruk. P& det grunnlaget, kunne jeg dermed
sammenligne de ulike endringene som hadde oppstatt, som fglge av konfliktene.

Det kan vere utfordrende a reprodusere data i kvalitative studier. Om reliabilitet er et egnet
begrep i en slik sammenheng, kan det stilles spgrsmal rundt. Men det er allikevel et krav om
reliabilitet gjennom alle delene i en forskningsprosess. Da ma det ogsa komme frem ngyaktige
redegjerelser for fremgangsmater gjennom hele forskningsprosessen (Befring, 2015, s. 56).
Gjennom hele prosessen har jeg prevd a ha et bevisst forhold til min egen rolle som forsker, nar
det gjelder mine fremgangsmater i hele forskningsprosessen. Dette med tanke pa at det kan
pavirke mine funn og hvordan jeg tolker funnene. Alle de metodiske valgene jeg har gjort, har
jeg forsgkt a tydeliggjere i denne delen av oppgaven, for & fa en forstaelse av oppgavens
utforming og de prosessene som kan innga innenfor en kvalitativ forskning.

Over har jeg na redegjort for det metodiske rammeverket rundt min studie. Videre i
avhandlingen vil jeg presentere resultatene fra intervjumaterialet jeg har samlet inn.
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5 Resultatpresentasjon

| dette kapittelet vil jeg gi en presentasjon av sentrale funn fra datamaterialet som er innhentet
fra mine informanter, med utgangspunkt i sparsmalene fra intervjuguiden. Besvarelsene som
kommer frem, vil veere min tolkning av informantenes opplevelser. Farst vil jeg presentere
informantene som har deltatt i studien, derunder hvilke personalkonflikter de beskriver.
Deretter vil jeg presentere funn og tolkning av empirien, som jeg har samlet inn. Under
resultatpresentasjonen, har jeg valgt a presentere analysen og tolkningen under tre tema, som
er knyttet opp mot forskningsspgrsmal, underspgrsmal, intervjuguiden og
bakgrunnsinformasjon om informantene. Bade forskningsspgrsmalet og underspgrsmal er
utgangspunkt for de ulike delene i kapitelet og de temaene som har kommet frem under
sorteringen av datamaterialet, vil komme inn i hver av disse tre delene. Etter hver hoveddel vil
det veaere en oppsummering av hovedfunnene. Informantenes sitater er fremsatt bade med kursiv
og innrykk, for at leseren skal skille mellom det som ble fortalt og mine tolkninger. Data som
er innhentet fra informantene vil bli brukt der det er naturlig & fremheve poeng. | sitatene er
ikke dialekten gjengitt, men skrevet pa standard bokmal, for & gjere sitatene forstaelig for
leseren.

Jeg gjentar forskningssparsmalet:

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering mellom
ansatte i barnehagen?

Jeg har valgt & presentere alle konfliktene farst, pad grunnlag av at studien bygger pa
informantenes handlinger med utgangspunkt i en konflikt. Nedenfor vil resultatene bli
presentert under fglgende tre hoveddeler med utgangspunkt i delforskningsspgrsmalene:

. Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?
. Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne i konflikthandteringen?
. Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i etterkant av

personalkonflikten?

5.1 Informantene

| informantutvalget er det med fire informanter som jobber innenfor en stgrre kommune i
Norge. Informantene arbeider i bade private og kommunale barnehager. Barnehagestyrerne i
studien bestar av halvparten kvinner og halvparten menn. De fire informantene som er med i
utvalget, har veert barnehagestyrere i sin barnehage mellom 3-15 ar. Barnehagestyrerne har ulik
bakgrunn i forhold til utdannelse, men ogsa i forhold til tidligere arbeidserfaring. Alle
informantene har tatt sin utdannelse innenfor tidsrommet 1995-2006. Da de ble utdannet
barnehagelerere, var tituleringen farskolelarer, og jeg velger derfor a bruke farskolelaerer som
begrep under presentasjonen av informantene. | presentasjonen har jeg valgt a bruke fiktive
navn pa styrerne og pa barnehagene de arbeider i, da det er slik jeg valgte & anonymisere dem
under sorteringen av datamaterialet.

| presentasjonene av informantene fremkommer opplysninger om styrerne og barnehagen de
arbeider i. | forkant av intervjuene, fylte alle styrerne ut et skjema om bakgrunnsinformasjon.
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Her gnsket jeg a vite noe om blant annet alder, utdannelsen deres, ledelseserfaring og om
barnehagen de arbeidet i (Vedlegg 5).

5.2 Bakgrunnsinformasjon om informantene og barnehagene

Siv var ferdig utdannet farskolelaerer i 2000 og har tidligere erfaring som lerer i skolen. Hun
har arbeidet som styrer i Sleipnir barnehage i mer enn ti ar. Styreren har ikke hatt konflikt som
tema i sin grunnutdanning. Siv fortalte at de i barnehagen har veart innom temaet
konflikthandtering og fatt opplering i dette. Barnehagen har ingen nedskrevne
regler/prosedyrer, men Siv sier at konflikter skal lgses i rette linjer og pa lavest mulig niva. En
skal ta opp konflikter med den det gjelder eller ga til naermeste leder. | barnehagen er det mer
enn tretti ansatte, hvor ca 18 % er menn. Yrkesgruppene som er representert blant de ansatte er
barnehagelerere, barne- og ungdomsarbeidere, allmennlerer, sykepleier, konditor, ufagleerte.
Barnehagen har over hundre barn, som er fordelt pa aldersinndelte avdelinger.

Henrik var ferdig utdannet farskolelerer i 2006 og er utdannet med fordypning innenfor
organisasjon og ledelse. Styreren har tidligere ledelseserfaring i barnevernet og som styrer i en
annen barnehage. Henrik har arbeidet som styrer i Heidrun barnehage i mer enn fem ar. Han
sier at temaet konflikt var tema i fordypningen pa ferskolelererutdanningen. Henrik har ikke
fatt oppleering i konflikthandtering pa arbeidsplassen, tidligere arbeidsplasser eller under
utdanningen sin. Barnehagen har nedskrevne regler/prosedyrer rundt konflikthandtering. Denne
prosedyren beskriver ansvarsfordeling og handling og skal sikre at forstyrrende konflikter blir
handtert. | barnehagen er det mer enn 15 ansatte, hvor ca 31 % er menn. Yrkesgruppene som er
representert blant de ansatte er barnehagelerere, fysioterapeut, temrer og ufagleerte.
Barnehagen har over femti barn som er fordelt pa fem aldersinndelte avdelinger.

Milla var ferdig utdannet i 1996 og er utdannet pedagog i Norden. Hun har fordypning i
veiledning og veiledningsetikk og holder pa a ta nasjonal styrerutdanning. Denne styreren har
erfaring som pedagogisk leder, stedfortredende styrer, assisterende styrer, styrer og fagpedagog
for flere barnehager. Milla har arbeidet i Midgardsormen barnehage i under fem ar. Styrer sier
at konflikttemaet ikke var en del av grunnutdanningen, men er et tema i styrerutdanningen.
Styreren har fatt opplering i konflikthandtering gjennom internkursing i samtaleteknikker pa
en tidligere arbeidsplass. | forhold til internt og eksternt samarbeid ved personalkonflikter, kan
det samarbeides med tillitsvalgt/verneombud i barnehagen, HR sjef i administrasjonen, 1A-
kontakt og BHT (Bedrifthelsetjeneste og HMS). Styreren er ogsa med i en ressursgruppe med
andre daglige ledere. | barnehagen er det over ti ansatte, hvor alle er kvinner. Yrkesgruppene
som er representert blant de ansatte er barnehagelerere, fagarbeidere, barne- og
ungdomsarbeidere og ufaglaerte. Barnehagen har over femti barn, som er fordelt pa to baser og
fire avdelinger, ut ifra alder.

Fredrik var ferdig utdannet fgrskolelaerer i 2000 og har tatt mentorutdannelse (veiledning) og
holder na pa med videreutdanning pa lederskole i regi av kommunen. Han har tidligere arbeidet
som pedagogisk leder. Fredrik har arbeidet i Fenrisulven barnehage i over fem ar. Konflikt var
tema i grunnutdanningen hans, pa et generelt grunnlag. Fredrik hadde en oppgave om temaet i
studiet, pa bakgrunn av en artikkel og et kapittel i en leerebok. Han har ikke fatt oppleering i
konflikthandtering pa arbeidsplassen, men sier at det finnes noe i HR-systemet til kommunen.
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| forhold til internt og eksternt samarbeid, sier Fredrik at man kan fa bistand pa ulike niva. Han
sier videre at dette ikke har vert ngdvendig, og at da vet man kanskje ikke at det finnes. Det
finnes veileder i kommunen og man kan sgke bistand til konflikthandtering. Nar det gjelder
nedskrevne regler/prosedyrer i barnehagen, sier han at det finnes i systemet. Fredrik sier at
konflikter skal lgses pa lavest mulig niva. | barnehagen er det over 10 ansatte, hvor 7 % er
menn. Blant de ansatte er yrkesgruppene barnehagelerere, barne- og ungdomsarbeidere og
ufagleerte representert. Barnehagen har over femti barn, som er fordelt pa fire avdelinger etter
alder.

5.3 Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom
ansatte i barnehagen?

Under dette forste delspersmalet, kommer det frem informasjon om barnehagestyrernes
bakgrunnsinformasjon og deres egne beskrivelser av en opplevd konfliktsituasjon. Under det
farste temaet i intervjuguiden, som omhandlet konflikttemaet, var jeg interessert i a finne ut
hvordan barnehagestyrerne beskriver begrepet konflikt, personalkonflikter, generelle arsaker til
at personalkonflikter oppstar i barnehagen og konfliktforebygging. Jeg gnsket ogsa a undersgke
hvordan styrerne opplevde sin faglige kompetanse om konflikter i forhold til hvordan de valgte
a handterere konfliktene og handtering av personalkonflikter.

5.3.1 Barnehagestyrernes beskrivelse av de opplevde konfliktene

Under kommer beskrivelsen av styrernes opplevelser av konfliktsituasjonene, hvor to av
konfliktene fortsatt er pagaende og de andre konfliktene er avsluttet. | styrernes beskrivelser
har jeg valgt a fortelle deres historier, gjennom & bruke direkte sitater fra intervjuene. Dette
velger jeg a gjere, for & fa frem noe av helheten i personalkonfliktene, og for at jeg som forsker
gnsker & formidle informantenes historie pa en mest mulig ngytral mate overfor leseren, far
leseren far innblikk i det fortolkede materialet. Jeg velger ogsa & gjare det slik, for at leseren
skal kjenne igjen de ulike informantene og deres historier. Barnehagestyrernes historier
kommer frem noe stykkevis gjennom intervjuene, slik at leseren forstar at helheten ikke
fremkommer her.

Siv
Det er jo ikke en spesifikk konflikt, men det er noe som ligger her.

Sann som hos meg sa har jeg to stykker. Hvis du kommer til de og tar opp det du gnsker
a si, sa blir du matt med ohohoh!!! Det skulle blitt tatt opp for lenge siden, sann at det
er jo noe jeg jobber med meg selv hele tiden pa a ikke bli redd, for jeg og kan bli det
ogsa. Sa blir man sa paff nar man mgter noen personligheter som er sa utrolig annerledes
enn deg selv. Og der du pa en mate og kanskje opplever, at nar det er noe som er
vanskelig, sa er det jo ut ifra at jeg har et behov for det ene og det andre. Og hvis du
opplever at det behovet den andre har, gar pa en sann ikke greit verdimessige ting, sann
at det gar veldig pa personlighet og veldig i strid med mine verdier pa en mate og hva
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jeg tenker er greit. Sa kan det av og til bli veldig vanskelig. Jeg kjenner det er en sann
veldig modningsprosess og en ma veere sa mentalt forberedt, for jeg vet at det blir sa teft
trykk, at det ma skikkelig modnes inni meg selv, for a pa en mate sta i det. Det er jo ikke
en spesifikk konflikt, men det er noe som ligger her, som jeg har en superutfordring pa
a komme til livs i. Av og til kan jeg veere litt feig. Det er forferdelig utfordrende for meg
selv, for det sa imot mine prinsipper. Jeg har jo sagt til mine ledere, at jeg kjenner jeg
trenger hjelp til & handtere dette. Det som gjer at det pa en mate blir misngye og pa en
mate ogsa vanskelig opp til meg og vanskelig ut mot resten av personalet, det er det at
det er to mennesker, som har et utrolig, og na er det jo min tolkning, sa opplever jeg at
de har et utrolig maktbehov i det negative, altsa.

Henrik

Milla

Tre personer som ikke taler trynet pa hverandre.

Hvis jeg skal nevne en konflikt jeg har hatt da, sa er det vel det at der er to personer eller
tre personer, som ikke taler trynet pa hverandre. Sa er det pa en mate da litt din jobb
hvordan du skal skape da et lite jobbvennskap mellom de igjen. Og da hadde jeg egentlig
godt pa det & tvinge de pa en mate til & kommunisere sammen og vaere sammen. ldet du
ser at det er to avdelinger som lukker deren mot hverandre, fordi de overhodet ikke kan
treffe hverandre nesten, sa er det pa en mate det der og si at: Dette far dere ikke lov til!
Dere far ikke lov til & lukke darene! Dere skal se hverandre! Dere er jo pa jobb. Dere
far betalt for & vaere her! Dere ma godta hverandre, vere profesjonelle. Og det er
kjempevanskelig. Det er kjempevanskelig a sta der som leder ogsa. Det har veert en sann
kinkig ting som varte veldig lenge hos den arbeidsgiveren da, at miljget var sann, at det
ikke talte det. Og da var det nar ikke mine ting virket da, s var det viktig & komme seg
ut fra lokalene pa ettermiddag/kveld og preve a bli kjent pa en annen mate enn i de her
gruppene da. Og gjere litt andre ting, og preve a fa dem til & oppdage nye sider ved seg
selv, ved hverandre. Da sa man at dette bildet av hverandre, det snudde.

Jeg har jo egentlig gatt ut ifra at det er en konflikt.

Jeg har en som har vart veldig vanskelig & fa tak pa hva den handler om. Jeg har en
ansatt som har veert langtidssykemeldt og far hun gikk ut i sykemelding, kom med noen
hentydninger til at det var en konflikt med en annen kollega. Men pa det tidspunktet
ville hun likevel ikke si at det bare var det. Men jeg har jo egentlig gatt ut ifra at det er
en konflikt. Hun falte seg i hvert fall utestengt og hun fglte at hun ikke ble hgrt. Men sa
gikk hun ut i sykemelding og det samtidig med at jeg har satt i gang alt det arbeidet
rundt medarbeiderundersgkelsen var. Men den har vert vanskelig a fa tak i. Det har veert
vanskelig a fa tak i essensen av hva utfordringen var. Er det en konflikt mellom to, eller
er det en medarbeider som sliter med andre ting ogsa, sant. Og det er faktisk na etter et
halvt ar at hun har kommet til meg og sagt, men det er dette som er arsaken.
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Fredrik
Der denne vikaren da spilte leerlingen opp mot resten av avdelingspersonalet.

Jeg kan ta en, hvor vi for en del ar siden hadde en lzrling her. Sa hadde vi ogsa en vikar
her som var inne i en litt lengre periode pa samme avdeling, smabarnsavdeling. Der
eskalerte det pa et vis og den vikaren fglte seg urettferdig behandlet pa et vis, pa en eller
annen type ting. Det var egentlig ingen reell grunn til at det skulle vaere sann. Det var
en spesiell personlighet, som det viste seg. Der denne vikaren da spilte laerlingen opp
mot resten av avdelingspersonalet og fikk en sann manipulasjon pa en mate. At
leerlingen begynte a tro pa det som denne vikaren fortalte, og sa: N& skjer dette... nd
skjer sann og sann. Og der de jobbet med disse tingene pa avdelingen, men de nadde
ikke opp. Det eskalerte voldsomt til resten av personalet og alt mulig sant, og der en
matte ga inn og hjelpe de pa avdelingsmatene og strukturere og gjare disse type tingene.
Men selv da ikke det var nok, sa matte vi ga videre pa personalmete, der jeg matte ta
alle for meg. Og da sendte de pedagogiske lederne inn pa et rom, sa de kunne fa jobbe
med slike typer ting. S& matte jeg ta for meg resten av barne- og ungdomsarbeiderne og
assistentgruppen. Jeg matte vere ordentlig streng i forhold til disse tingene, der alle da
var til stede. Jeg matte bare om hva det gjaldt.

5.3.2 Oppsummering

Denne delen som omhandler informantene og barnehagene, er basert pa informantenes
skriftlige informasjon i bakgrunnsskjemaet. Tre av de fire barnehagestyrerne i studien er
utdannet farskolelerere. En barnehagestyrer er utdannet pedagog i Norden. To av
barnehagestyrerne har ikke hatt tema konflikt i grunnutdanningen. En av barnehagestyrerne har
veert innom temaet i fordypningen i farskolelererutdanningen, mens en annen hadde om temaet
pa et generelt grunnlag og skrev en oppgave om det. Av alle barnehagestyrerne, hadde to av
dem fatt opplaring i konflikthandtering. En av barnehagene hadde nedskrevne prosedyrer i
forhold til konflikthandtering, mens en av barnehagestyrerne sier at det ligger i systemet. Slik
jeg tolker det, kan konflikttemaet ha veert for lite vektlagt i grunnutdanningen nar
barnehagestyrerne utdannet seg. Nar det gjelder arbeid med konflikthandtering pa de ulike
arbeidsplassene, kan det se ut til at det er manglende fokus pa dette. Noen av barnehagestyrerne
har fatt opplaring i konflikthandtering, men det er allikevel kun en av barnehagestyrerne som
har det nedfelt skriftlig. Flere av barnehagestyrerne nevner at konflikter skal lgses pa et lavest
mulig niva, uten a vise til klare og nedskrevne prosedyrer pa prosessen.

Under Kkonfliktsituasjonene, kommer det frem fire ulike beretninger om en opplevd
konfliktsituasjon. To av konfliktene som blir beskrevet, var avsluttet, mens de to andre fortsatt
var pagaende konflikter, da barnehagestyrerne ble intervjuet. | en av konfliktene beskriver
styrer seg som en konfliktinvolvert deltaker. De opplevde konfliktene har foregatt pa
barnehagestyrernes navearende arbeidsplass, med unntak av en historie. Slik jeg tolker det, er
tre av de fire historiene mer tydelig pa hva konfliktene handler om, mens en av historiene er
mer utydelig. | Siv sin historie kan det se ut til at det eksisterer et skjevt maktforhold mellom
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barnehagestyrer og to pedagogiske ledere. Henrik sin historie er det tydelig at det er darlige
relasjoner mellom noen av de ansatte. Milla sin historie fremkommer som noe mer utydelig, da
det er uavklart om det foregar en konflikt mellom to parter eller om det kun oppleves som
konflikt av en av partene. Fredrik sin konflikt tolker jeg som tydelig. En vikar setter en laerling
opp mot resten av avdelingspersonalet og konflikt oppstar pa bakgrunn av det.

To av styrerne beskriver konfliktsituasjoner som foregar mellom pedagogiske ledere, og de
andre to informantene beskriver konfliktsituasjoner som har oppstatt mellom ufaglarte
assistenter, vikar og leerling. Sammenlignet kan det se ut som om det finnes en kontrast mellom
to av de opplevde konfliktene, hvor vi har en styrer som faler frykt i megte med de
konfliktinvolverte, og en styrer som er tydelig og bruker tvang i samhandlingen med de
konfliktinvolverte. Av alle de fire styrerne, er det en av styrerne som beskriver fglelsen av frykt
nar en star der som leder. Det viser ogsa at personalkonflikter kan oppsta mellom de ulike
gruppene som arbeider i en barnehage og pa tvers av gruppene.

5.3.3 Forstaelsen av begrepet konflikt og personalkonflikt, og barnehagestyrernes
syn pa konflikt

Her gnsket jeg a4 finne ut noe om informantenes kunnskaper rundt konfliktbegrepet og

personalkonflikter, samt deres syn pa konflikt. Informantene ble derfor spurt om hvordan de

forstod begrepet konflikt og hva de tenkte personalkonflikter var.

Milla definerer begrepet personalkonflikt som & ha ulikt syn pa noe, men far det ikke frem. Og
som Henrik, sier hun at konflikter kan bidra med noe positivt:

Noen ganger sa kan det jo komme noe positivt ut av det, sant. Man finner noen nye veier
4 ga og det er en mulighet for mange & komme frem med sine synspunkt. Sa i
utgangspunktet trenger en konflikt ikke & vere negativ, tenker jeg, men den kan ogsa
vaere det. Og jeg ma jo si min oppfattelse har endret seg. En personalkonflikt, det er nar
personalet ser ulikt pa ting, men ikke klarer & fa det frem. Ofte s& klarer de ikke &
handtere det pa en god mate, og det blir noe som for eksempel utvikler seg istedenfor.

Det Milla sier, tolker jeg som et nyansert syn pa konflikter, pa det grunnlag at hun sier at
konflikter kan vaere bade positive og negative. At Milla sin forstaelse har endret seg med arene,
tolker jeg som at det kan ha endret seg etter hun startet pa styrerutdanningen, gjennom
erfaringene som styrer eller basert pa en kombinasjon av disse. Milla sin oppfatning av hva en
personalkonflikt handler om, forstar jeg som at en personalkonflikt kan oppsta nar partene ikke
har likt syn pa noe og ikke klarer a formidle det.

Fredrik forteller at han har et nyansert syn pa begrepet konflikt og definerer det slik:

En konflikt kan en ofte se pa som mer en uenighet, at ikke en blir enige om noe. Konflikt,
da tenker jeg at da har det bygget seg opp, i alle fall at det er forbi laveste niva, altsa
neste niva da. Da trenger en gjerne hjelp fra noen utenfra til & komme seg videre.

Slik jeg tolker det Fredrik sier, definerer han konflikt som uenighet og ser konflikter i forhold
til ulike niva. Jeg forstar det slik at nar en er kommet til nivaet konflikt, er det en uenighet, som
har bygget seg opp til en konflikt. Men det fremkommer ikke hva Fredrik definerer som et
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lavere niva under konflikt. I forhold til det & fa hjelp fra noen utenfra, tolker jeg det som hjelp
fra enten styreren eller noen eksterne utenfor barnehagen.

Ingen av barnehagestyrerne hadde en klar definisjon pa begrepet konflikt, men de hadde en
forstaelse av hva konflikt var og gjennom deres definisjoner, kan det se ut som de har et
moderne syn pa konflikt. Samlet sett fremkommer det at i en konflikt er man uenig og kan ha
ulike syn. Det fremkommer heller intet skille mellom hva de oppfatter som konflikt og hva de
oppfatter som personalkonflikt.

5.3.4 Generelle arsaker til konflikter mellom ansatte i barnehagen

Under dette temaet, gnsket jeg a finne ut noe om hva informantene mente kunne vere generelle
arsaker til at personalkonflikter kan oppsta i barnehagen. Informantene fikk derfor sparsmal om
hva som kan veere arsaker til at konflikter oppstar mellom de ansatte i barnehagen.

Siv sier at ulike behov kan ligge til grunn for en konflikt:

Der du pa en mate kanskje opplever at nar det er noe som er vanskelig, sa er det jo ut
ifra at jeg har et behov for det ene og det andre. Og hvis du opplever at det behovet den
andre har gar pa en sann ikke greit i forhold til verdimessige ting, altsd sann at det gar
veldig pa personlighet og veldig i strid med mine verdier pa en mate og hva jeg tenker
er greit. Sa kan det av og til bli veldig vanskelig.

Slik jeg tolker det, sa nevner Siv de arsakene som ligger i de pagaende konfliktene hun har i
barnehagen. Jeg tolker ogsa at ulike behov kan komme i konflikt med de verdiene barnehagen
og styreren selv star for.

Milla nevner to mulige arsaker til at personalkonflikter kan oppsta:

Ofte sa er det nar du har ulikt syn pa hvordan vi mgter barna og det kan veere ulikt syn
pa hvordan vi skal organisere oss. Sa er det mye de to tingene det gar i, hvordan vi mgter
barn og hvordan de organiserer seg pa de forskjellige gruppene, sant. Det er forskjell
der. Hvor apne de er.

| forhold til det Milla fortalte, forstar jeg det slik, at kan de ansattes ulike apenhet og syn kan
ligge til grunn for at personalkonflikter oppstar i barnehagen. Ogsa her tolker jeg det slik at
Milla forteller om de arsakene som Ia til grunn for konflikten hun fortalte om, basert pa
konflikten hun fortalte om.

| likhet med Milla sier ogsa Fredrik at arsaker kan handle om ulike syn, men ogsa uenighet
rundt definisjoner. Han fokuserer pa generelle konfliktarsaker:

En er ikke enige om definisjoner om hvordan tingene skal veere. Ogsa er det en del sanne
stilltiende ting som plutselig skjer. Det er veldig sjelden at jeg har opplevd eller jeg har
vel ikke opplevd at en konflikt kom som lyn fra klar himmel. Det er ofte da et eller annet
som har bygget seg opp. Nar en snakker sammen, da far en klar status pa nar det egentlig
skjedde.
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Det Fredrik sier, tolker jeg som at arsaker til konflikt kan ligge i uenigheter rundt hvordan noe
skal vere i barnehagen og at det bygger seg opp over tid. Gjennom a kommunisere, kan man fa
klarhet i nar det gikk over til & bli en konflikt.

Av de ulike generelle arsakene som kunne ligge til grunn for generelle konflikter mellom de
ansatte, fremkom det at de kvinnelige informantene fortalte om arsakene til konfliktene de
opplevde pa davarende tidspunkt. De mannlige informantene fortalte om mer generelle arsaker
til konflikt. Basert pa alle informantenes svar, fremkom det at de generelle arsakene til konflikt
kunne veere ulike syn og uenigheter rundt hvordan noe burde veere.

5.3.5 Konfliktforebygging i barnehagen

Her gnsket jeg a finne ut om det ble arbeidet med konfliktforebygging i barnehagen og hvordan
det ble arbeidet med konfliktforebygging. Informantene fikk spgrsmal om det ble arbeidet med
konfliktforebygging i barnehagen.

Henrik forteller at de arbeider fast med arbeidsmiljget:

Vi har sann fast tid i august, for det er et nytt barnehagear, der vi legger inn helse, miljg
og sikkerhetsjobbing i forhold til rutiner. Vi legger inn arbeidsmiljgjobbing, sa tar vi
opp arbeidsmiljget i neste halvar igjen. Om hva er et godt arbeidsmiljg, hva er et darlig
arbeidsmiljg. Hvordan handterer vi ting som kommer inn. Ogsa jobber vi med dette
nesten hver uke i lederteamet, i forhold til hvordan vi leser vart miljg i barnehagen.

| forhold til det Henrik forteller, sa tyder det pa at Henrik prioriterer a arbeide fast og bevisst
med arbeidsmiljget hvert halvar med personalet og nesten hver uke med lederne. Nar det
arbeides kontinuerlig med hvordan de skal lese miljget i barnehagen i ledergruppen, kan dette
tyde pa at han gnsker & bevisstgjgre de pedagogiske lederne i forhold til egen avdeling. Nar de
pedagogiske lederne blir bevisst pa a lese arbeidsmiljget i barnehagen, kan de ogsa fange opp
det som skjer blant personalet.

Fredrik gnsker & arbeide med konfliktforebygging i fremtiden:

Jeg har ikke noe annet enn at jeg har snakket om det. Men jeg har liksom ikke
smarbradlisten pa det.

Slik jeg ser det, sa gnsker Fredrik & arbeide med konfliktforebygging blant personalet i
fremtiden, men det foreligger ingen klar plan pa det. Han har ikke planlagt detaljene rundt det
som skal iverksettes dersom en konflikt oppstar.

Funnene viser at det bare er en av informantene som arbeider med konfliktforebygging i
barnehagen. Noen av barnehagestyrerne arbeider i forhold til arbeidsmiljget i barnehagen, men
det er ingen direkte fokus pa a arbeide med konflikt som tema. At det bare er en av informantene
som har arbeidet med konfliktforebygging fremkommer ogsd gjennom den skriftlige
bakgrunnsinformasjonen.
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5.3.6 Faglig kompetanse og handtering av personalkonflikter

Videre i intervjuet gnsket jeg & se om det var en sammenheng mellom informantenes faglige
kompetanse i forhold til personalkonflikter og hvordan de handterte personalkonfliktene.
Informantene fikk derfor spgrsmal om hvordan de opplevde egen faglig kompetanse om
konflikter, i forhold til hvordan de handterte personalkonflikten. | denne delen trekker jeg ogsa
frem det styrerne selv har skrevet i sine bakgrunnsopplysninger om konflikttema i
grunnutdanning, opplearing i konflikthandtering og evt konflikthandteringsprosedyrer de bruker
pa arbeidsstedet.

Henrik sier at mye peker tilbake til grunnutdanningen:

Det er mye a jobbe med der ute, tenker jeg, sa det peker jo mye tilbake igjen pa skolen.
Og sa er det pa en mate, man vil jo aldri pa en mate finne noe svar slik at man kan lete
i en bok.

Det Henrik fortalte om, tolker jeg i den retning at han mener at det man har lert under
utdanningen ikke gjenspeiler seg i praksis, da han sier at det er mye & arbeide med i
barnehagesektoren. Det at man ikke vil finne oppskriften pa hvordan man skal klare & lgse en
personalkonflikt i teorien, slik jeg tolker det, kan ogsa tyde pa Henrik mener at en kan lese teori
om konflikt, men teorien vil ikke gi deg en lgsning pa personalkonflikten.

| forhold til de bakgrunnsopplysningene Henrik har gitt i forhold til konflikttemaet i
grunnutdanning og pa arbeidsplassen, har han veert innom temaet i grunnutdanningen sin. Han
har aldri fatt opplering i konflikthandtering, verken under utdanningen eller pa arbeidsplasser
han har jobbet. Pa sin navarende arbeidsplass finnes det prosedyrer i forhold til
konflikthandtering. Den konflikten Henrik forteller om i studien, forlgp seg pa en tidligere
arbeidsplass. Slik jeg tolker det, kan det tyde pa at nar Henrik skulle handtere konflikten, hadde
han ikke fatt opplearing i konflikthandtering og hadde dermed lite grunnlag for hvordan han
skulle handtere personalkonflikten pa det tidspunktet.

Det skal vaere s rosenrgdt og jeg tror det, at hadde disse pa hgyskolen gatt ut i
arbeidslivet og bare prgvd en periode, sa hadde leringen pa hgyskolen blitt helt
annerledes. Sa jeg tror jo at, som jeg har anbefalt hgyskolen far, er & bruke oss som
institusjon til 2 komme og ha forelesninger.

Slik jeg tolker det, kan det se ut til at Henrik opplever at hgyskolen skaper et urealistisk bilde
av det som er virkeligheten i en styrerrolle. Learingen pa hgyskolen kunne vaert annerledes,
dersom det hadde veert kunnskaper nok om hvordan det faktisk foregar i det praktiske
yrkeslivet. Dette kan tyde pa at Henrik mener at det er et skjevt forhold mellom det man larer
under utdanning og det som faktisk foregar i arbeidslivet, og at de som underviser ikke har nok
kunnskaper om det man faktisk mater i praksis, slik jeg tolker det. Henrik sier at & veere en god
leder, er noe ikke skolen kan lzre deg, men det er noen egenskaper du ma inneha. Skolen kan
gi deg noe gjennom teorien, men ikke alt, sier Henrik. Dette kan tyde pa at Henrik snakker om
betydningen av personlige egenskaper hos en styrer. Styreren sier ogsa at barnehagene burde
brukes mer i undervisningen. Helheten av dette kan tyde pa at det ikke bare er studentene som
skal dannes under sin utdanning, men at ogsa de som underviser trenger et oppdatert
kunnskapsgrunnlag fra praksis om hva studentene trenger a l&ere noe om.
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En av styrerne hadde en annen opplevelse, og det skal nevnes at denne styreren var under
styrerutdannelsen og hadde ikke tatt grunnutdanningen sin i Norge:

Jeg faler at jeg far noen verktay der som gjer at jeg star litt tryggere og sa skjgnner jeg
plutselig noen mekanismer som jeg ikke har skjgnt far.

Slik jeg tolker det, forstod Milla mer av sine egne lederoppgaver etter a ha begynt pa
styrerutdanningen og faler seg derfor mer trygg. Pa studiet har de enna ikke veert innom temaet
konflikt, men styreren bekrefter at de skal innom temaet. Styreren bruker ogsa styrernettverk
og har sgkt kunnskap gjennom nettsider i sitt arbeid med konflikthandteringen. Dette tyder pa,
slik jeg ser det, at videreutdanningen og styrernettverket, kombinert med a sgke kunnskap pa
egenhand, har fart til at Milla har fatt ny kunnskap, som hun kan omsette i praksis. Hun har
med andre ord blitt tryggere i egen styrerrolle pa bakgrunn av dette.

Fredrik ser et skille mellom teori og praksis:

Det er jo klart at det er jo teorien. Du kan lese om konflikter er ngdvendig pa en
arbeidsplass for utvikling og disse tingene. Det reelle har du veldig vanskelig for a
forberede deg pa.

Fredrik er inne pa det samme som Henrik, og sier at det er en forskjell mellom det en lerer pa
skolen, kontra det som skjer i virkeligheten. Dette tolker jeg som at teorien ikke forbereder en
pa det en mater i praksis og vektlegger at det kan veere vanskelig for en leder & sta i en konflikt,
uten erfaring fra omradet og manglende kunnskaper til & handtere det. Slik jeg ser det, tenker
Fredrik, i likhet med Henrik, at de kunnskapene man tilegner seg under utdanning, blir
urealistisk i forhold til det bildet du vil mate i virkeligheten.

Funnene her kan tyde pa at majoriteten av informantene opplever & mangle kompetanse pa
temaet konflikt og konflikthandtering. Flere av informantene trekker frem at det eksisterer et
skille mellom teori og praksis i forhold til konflikt og konflikthandtering.

5.3.7 Oppsummering av hovedfunn

| gjennomgangen av datamaterialet definerer alle informantene konflikt som en uenighet, a se
ulikt pa ting, noe som tyder pa at de ikke skiller mellom konflikt og uenighet. Informantene er
enige om at konflikter ikke trenger & veare noe negativt. Tre av informantene har et syn pa at
konflikter kan vaere positive og sier at det kan komme noe positivt ut av en personalkonflikt.
Selv om alle styrerne forstar begrepet konflikt som en uenighet, fremkommer det ikke en Kklar
definisjon av begrepet konflikt hos noen av styrerne i studien, men ut ifra hvordan de definerte
begrepet konflikt, kan det se ut til at de hadde et moderne syn pa konflikter.

Av generelle arsaker til at personalkonflikter oppstar i barnehagen, kom det frem ulike svar.
Slik jeg tolker barnehagestyrernes svar pa generelle arsaker til konflikt, kan personalkonflikter
oppsta nar ulike mennesker arbeider tett sammen. Av de svarene som kommer frem er farst og
fremst mangel pa tydelig ledelse og kommunikasjon. Svarene tyder ogsa pa at
barnehagestyrerne trekker frem at mennesker er ulike og kan ha ulike verdisyn som arsaker til
at personalkonflikter kan oppstd. Og ikke minst kan personalkonfliktene oppsta nar irritasjon
rundt dette far bygget seg opp over tid.
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Alle styrerne sier at de arbeider og har arbeidet med arbeidsmiljget. Tre av styrerne arbeider
systematisk med arbeidsmiljget, med segkelys pa kommunikasjon, mobbing,
relasjonskompetanse og generelt om utfordringer. | denne studien viser dette tendenser til at
vektlegging av forebyggingsarbeid direkte knyttet opp mot personalkonflikter i barnehagen,
kan veere mangelfullt. Det arbeides med arbeidsmiljget, men dpenhet og sekelys pa
personalkonflikter har kun fokus hos en av fire styrere. En av styrerne sier at det arbeides
systematisk med arbeidsmiljget hvert halvar og ukentlig i lederteamet.

Tre av fire barnehagestyrere sa at de hadde mangel pa kunnskaper i forhold til temaet konflikt.
De samme informantene mente ogsa at det burde veert mye mer om temaet i grunnutdanningen.
Basert pa det barnehagestyrerne fortalte, tolker jeg at bildet som blir dannet av praksis gjennom
skolegang og teori er helt annerledes i virkeligheten, sett i forhold til lederrollen. Funnene tyder
0gsa pa at barnehagestyrerne gnsket at konflikttemaet skulle veart mer vektlagt i studiet. Dette
gjenspeiler seg i mine tolkninger av informantenes skriftlige bakgrunnsinformasjon.
Lederansvaret blir ogsa trukket frem hos tre av informantene. | studien er det en av
barnehagestyrerne som skiller seg ut med sitt svar. Denne barnehagestyreren er under
videreutdanning innen barnehagestyrerutdanningen ved intervjutidspunktet, og opplever a
forsta mer av sine lederoppgaver etter pabegynt studie. Barnehagestyrernes tilsynelatende
manglende kunnskaper innenfor temaet konflikt, kan settes i sammenheng med den skriftlige
informasjonen de ga i bakgrunnsskjemaet. Av det fremkommer det at to av styrerne hadde veert
innom temaet konflikt under grunnstudiet pa farskolelererutdanningen.

5.4 Hyvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne [

konflikthandteringen?
| denne delen var jeg interessert i & finne ut noe om hvordan barnehagestyrerne handterte de
ulike personalkonfliktene. Barnehagestyrerne fikk derfor spgrsmadl om de hadde en
konfliktstrategi og hvordan de valgte & handtere personalkonfliktene. Barnehagestyrerne fikk
ogsa spersmal om utfordringer og falelser rundt konfliktene, malet med konflikthandteringen
og personalkonfliktens pavirkning pa arbeidsmiljget. og hvordan konflikthandteringen pavirket
arbeidsmiljget mens personalkonflikten var pagaende.

5.4.1 Malet med konflikthandteringen

| forhold til malet med konflikthandteringen gnsket jeg & se hva som var malet i forhold til
hvordan barnehagestyrerne valgte a handtere konfliktene. Informantene ble derfor spurt om hva
som var malet i konflikthandteringen i forhold til personalkonflikten.

Om malsettingen for personalkonflikten, formulerte Henrik seg slik:

Sa er det pa en mate litt din jobb. Hvordan du skal skape et lite jobbvennskap mellom
de igjen, sant.

Slik jeg tolker det, snakker Henrik om at malet med konflikthandteringen ble & skape et
profesjonelt samarbeid mellom de konfliktinvolverte, og at det ble hans oppgave som
barnehagestyrer og megler mellom de konfliktinvolverte.
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Milla haper pa sikt, at de kan bli ferdig med konflikten:

Jeg haper at utfallet skal veere, det sa jeg jo til dem nar vi begynte relasjonskurset. Jeg
haper at de enten apner opp for hva er dette, sa vi kan bli ferdig med det. Eller s& ma de
legge det bak seg og faktisk kunne heve seg over hvordan det har vert og se fremover.
Det er fremdeles malet mitt.

Milla, som har en pagaende konflikt, forteller om et gnske om at denne saken skal bli ferdig,
slik jeg tolker det. Men slik jeg tolker det, kan det se ut som at begge de konfliktinvolverte er
klar over at det foregar en konflikt, pa bakgrunn av at Milla ytret gnske om at de skulle dpne
opp for hva saken handlet om og bli ferdig med det.

Fredrik forteller om sin malsetning for konflikten:

Jeg matte ta alle for meg. Og da handlet det om hvordan vi skulle oppfere oss med
hverandre og hvilke retningslinjer som 1a for kommunikasjon og hva som Ia for daglig
vaeremate.

Fredrik forteller at malet med handteringen av personalkonflikten, handlet om & tydeliggjere
forventninger til atferd og holdninger, slik jeg ser det. Han matte ta ledelsen og jobbe med hele
personalet i grupper, i forhold til kommunikasjon, nar det gjaldt oppfersel overfor hverandre.
Dette kan tyde pa at Fredrik sd behovet for a tydeliggjere forventninger til de ansatte nar det
gjaldt samhandling mellom dem.

Ut ifra det alle barnehagestyrerne fortalte, kan det tyde pa at deres mal med
konflikthandteringen var a arbeide mot a oppna en god jobbrelasjon, for a fa et bedre samarbeid
og fa en ende pa konfliktene.

5.4.2 Konfliktstrategier

Innenfor dette delemnet gnsket jeg a finne ut hvilke konfliktstrategier barnehagestyrerne gnsket
a benytte i konflikthandteringen og hvilke konfliktstrategier de valgte & benytte seg av.
Informantene fikk derfor spgrsmal om de i forkant hadde strategier som de ville bruke for &
tilnerme seg personalkonfliktene og begrunnelse for hvilke strategier de faktisk brukte i
handteringen av personalkonfliktene.

Siv forteller om hvilke strategier hun har benyttet:

Jeg har jobbet masse med meg selv. Selv om jeg blir kjempe urolig innvendig, sa har
jeg jobbet masse med meg selv pa det & veere helt rolig. Ikke redme oppover halsen,
altsa. Har ofte pa sjal og beholde roen og svare henne, sant! Men jeg tenker at det har
jeg gjort i mange ar na. Og det a ta diskusjonene med henne, selv om jeg syntes det er
dritskummelt.

Slik jeg tolker det, opplever Siv disse personalkonfliktene, som sveert utfordrende for seg selv
som menneske. Og at hun har matte jobbe med sin egen frykt overfor de konfliktinvolverte og
vaget a sta i personalkonflikten med pedagogisk leder 1. Det kan samtidig virke som at Siv
begynner a bli lei av a stadig mgte motstand, spesielt fra pedagogisk leder 1.

Henrik forteller at han ikke hadde en klar strategi i forkant:
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Jeg hadde ingen fasit pa det. Det jeg hadde fasit pa, var at denne maten angriper jeg den,
0gsa ma jeg styre meg etter hvert. Da hadde jeg egentlig gatt pa det & tvinge de pa en
mate til & kommunisere sammen og vaere sammen.

Henrik forteller at han hadde ingen strategi i forkant, men gikk inn i det som var og vurderte
underveis hvilken strategi som skulle brukes, uten a bruke formelle metoder for & dokumentere
personalkonflikten, slik jeg tolker det. Dette kan tyde pa at det hadde en sammenheng med
manglende forkunnskaper om konflikt og konflikthandtering. Det kan se ut som Henrik
tilneermet seg farst de konfliktinvolverte gjennom autoritaer ledelse, og sa behovet for a veere
en tydelig leder nar avdelingene lukket dgrene for & unnga a se hverandre.

Henrik forteller at han etter hvert matte endre strategi:

Og da var det nar ikke mine ting virket da, sa var det viktig a komme seg ut fra lokalene
pa ettermiddag/kveld og prgve a bli kjent pa en annen mate enn i de her gruppene da og
gjere litt andre ting da. Og preve a fa dem til & oppdage nye sider ved seg selv, ved
hverandre. Og da sa man at dette bildet av hverandre, det snudde.

Ifalge Henrik, var dette den strategien som medfarte et vendepunkt i personalkonflikten. Dette
kan tyde pa at nar Henrik utgvde autoriteer ledelse overfor de konfliktinvolverte, hadde dette
ingen virkning i forhold til konflikten som foregikk. Han benyttet seg derfor av en relasjonell
tilnserming. Slik jeg tolker det, skiftet Henrik fokus, og fokuserte mer pa relasjonen mellom de
konfliktinvolverte. Og siden konflikten foregikk pa arbeidsplassen, ville han flytte de
konfliktinvolvertes fokus fra arbeid til positiv relasjon og samhandling mellom dem, og flyttet
dem derfor til en annen arena utenfor barnehagen.

Fredrik forteller hvordan han handterte personalkonflikten:

Jeg matte ga rett inn i det som var. Der denne personen som styrte disse tingene ogsa
var til stede. Hun matte hgre pa hvordan vi skulle oppfare oss med hverandre og hvilke
retningslinjer som la for kommunikasjon og for daglig veeremate.

At personalkonflikten eskalerte ut til resten av personalet, kan tyde pa at de ikke klarte &
handtere den pa avdelingen, og at konflikten allerede hadde eskalert far styreren matte hjelpe
dem. Det kan se ut som Fredrik sa at det ble ngdvendig & jobbe med hele personalet, siden
konflikten hadde eskalert, for & dempe symptomene pa konflikten. Fredrik fortalte at han hadde
konfronterende samtaler med vikaren, men at vikaren stilte seg helt utenforstaende og
benektende til det som hadde skjedd.

De samlede funnene tyder pa at barnehagestyrerne benyttet seg av strategier som dialog, tvang
og relasjonsbygging bade mellom de konfliktinvolverte og de g@vrige ansatte.
Barnehagestyrerne som fortsatt hadde pagaende konflikter, gnsket a benytte seg av dialog som
konfliktstrategier i fremtiden. Ut ifra det barnehagestyrerne fortalte, tyder funnene pa at de
mannlige barnehagestyrerne handterte konfliktene umiddelbart og vurderte og handterte
utfordringene som dukket opp underveis. De kvinnelige barnehagestyrerne sa ut til a veere mer
avventende i sin handtering av konfliktene, pa grunnlag av at de konfliktinvolverte var borte
fra jobb av ulike grunner. De hadde dermed fokus pa a arbeide med arbeidsmiljget.
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5.4.3 Utfordringer

| dette delemnet @nsket jeg & vite noe om hva barnehagestyrerne, som ledere opplevde som
utfordrende under konflikten og konflikthandteringen. Informantene fikk derfor spgrsmal om
hva som var det mest utfordrende for dem nar personalkonflikten pagikk.

Siv forteller:

Sann at i min jobb nd, sa er det de to menneskene som pa en mate utfordrer meg mest,
og som jeg kjenner gnager meg pa at der jeg gjerne faler at na er jeg ikke en god nok
leder, fordi at jeg skulle jo ta tak i dette der og da med en gang. Jeg kjenner at jeg er litt
redd, og det plager meg, for at som leder sa er det uansett til syvende og sist mitt ansvar,
og det er jeg fullstendig Klar over.

Pa grunn av egen frykt overfor de konfliktinvolverte, ble det vanskelig for Siv & handtere
personalkonflikten. Det kan se ut til at Siv sin egen frykt har hindret henne i & handtere
konflikten, slik jeg tolker det.

Siv forteller videre om hvorfor hun opplever konfliktene som utfordrende:

Det er forferdelig utfordrende for meg selv, for det sa imot mine prinsipper. Men sa ma
jeg. Jeg har sagt til mine ledere at jeg kjenner at jeg trenger hjelp til & handtere dette.

Dette kan tyde pa at Siv opplever utfordringer i handteringen og dermed trenger hjelp, for hun
vet at dette er en av hennes lederoppgaver. Det kan ogsa tyde pa at hun vet at hun ma trosse
egen frykt og vage a sta i utfordringene og handtere konfliktene.

Henrik fortalte om det han opplevde som mest utfordrende:

Men det taffeste er jo a std i det og tarre & std i det. Det var beintgft til tider. Sa jeg har
hatt en bratt leeringskurve. Tar jeg det ikke med roten, sa ligger jeg tynt an!

Dette kan tyde pa at Henrik ser ut til & oppleve, at det mest utfordrende var & ha mot som leder,
til & kunne sta i konflikten alene. Det ser ut til at Henrik legger egen erfaring til grunn og
vektlegger ngdvendigheten rundt det 4 ta tak i en personalkonflikt, selv om det er utfordrende.
Og dersom en ikke tar tak i konflikten, vil den videreutvikle seg og det vil bli enda mer
utfordrende for en barnehagestyrer.

Milla forteller om en annen utfordring:
Jeg faler meg litt makteslgs, for det er litt vanskelig nar du vet at det ligger der.

Milla forteller om falelsen av makteslgshet nar man ikke far gjort noe med selve konflikten.
Slik jeg tolker det, sa snakker Milla her om at det er vanskelig a fa gjort noe i forhold til
konflikten, nar de konfliktinvolverte er sykemeldt. Derav fglelsen makteslgs. Hun vet at
konflikten fortsatt ligger der, men hun far ikke gjort noe med det, sa lenge de ikke er pa jobb.
Sa selv om de konfliktinvolverte er sykemeldt, sa eksisterer fortsatt konflikten.

Fredrik opplever det slik:
Det er mange element hele veien da, men det er jo det at det tar sa mye energi. Det tar
sa mye tid.
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Fredrik trekker frem utfordringen rundt det at handteringen av personalkonflikten tok sa mye
tid og energi, bade fra styreren selv og de ansatte. Dette kan tyde pa at Fredrik opplever a
handtere en personalkonflikt, som en stor oppgave, bestaende av mange deler, noe som tar tid
og krever stor arbeidsinnsats.

Av funnene fremkom tre ulike utfordringer, som barnehagestyrerne opplevde som utfordrende
ved a st i en konflikt. Den ene var & vere bevisst sin rolle som leder. Den andre var at
barnehagestyrerne opplevde at det var vanskelig a sta i en lederrolle i konflikter. Den tredje
utfordringen handler om at barnehagestyrerne opplevde hvor viktig det er med synlig og tydelig
ledelse i alle deler i barnehagens virke.

5.4.4 Folelser

Under dette temaet gnsket jeg a finne ut om det var falelser, og eventuelt hvilke falelser som
kom til syne under konflikten. Informantene fikk derfor et apent spgrsmal om hvilke falelser
som kom til syne under konflikten.

Siv fortalte om de ansattes falelser:
Folk er litt redd, og det er jo ikke ok.

Siv fortalte at de to konfliktinvolverte skaper litt redsel blant de ansatte i barnehagen, noe
barnehagestyreren ikke syntes er greit. Dette tolker jeg som at de konfliktinvolverte kan ha
skapt en fryktkultur blant de ansatte, gjennom sin atferd, noe barnehagestyreren opplever som
negativt.

| forhold til at denne styreren opplever egen frykt i mgte med de konfliktinvolverte, stilte jeg
spgrsmal om hva hun fryktet:

Ja, hva er jeg egentlig redd for? Opplevelsen er altsa ndr du kommer og sier til dem, at
dette ikke er greit. Dette ma vi gjere noe med, for eksempel. Og sa mgater du en trailer,
som bare durer over deg i 240 km i timen. Det er vanskelig det!

Siv forteller at denne frykten gjelder pedagogisk leder 1. Styreres egen redsel gjer at det derfor
er vanskelig & ta en samtale med henne. Siv beskriver opplevelsen rundt egen frykt og
fremstiller frykten gjennom et metaforisk bilde. Dette kan tyde pa at Siv beskriver den
vanskelige opplevelsen rundt det & bli overkjgrt som leder, nar hun prgver & kommunisere
verbalt med pedagogisk leder 1.

Milla, derimot, har opplevd det annerledes:

Jeg opplever ikke sinne. Og jeg har ikke opplevd de der voldsomme eksplosjonene
heller, sant. Ikke fra noen av dem.

Slik jeg tolker det, er situasjonen uavklart i forhold til de konfliktinvolverte, da Milla ikke har
snakket med en av dem om saken. Spgrsmalet er om denne pedagogen opplever at det er
konflikt. I forhold til det Milla fortalte, kan det tyde pa at den pedagogen som opplever a befinne
seg i en konflikt, ikke har kommunisert med den andre pedagogen, i forhold til egne
opplevelser.

Milla forteller videre om en samtale hun hadde med den pedagogen som opplevde en konflikt:
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Og sa spurte jeg: «Men faler du deg utestengt? Opplever du at du blir utestengt?» Og sa
kom tarene. Da hadde jeg trykket pa knappen.

Det Milla fortalte, kan tyde pa at hun opplever et vendepunkt i konflikten, som har vert
vanskelig for henne a ta tak i. At vendepunktet kom nar Milla stilte spesifikke spgrsmal, noe
som farte frem falelser hos den personen som opplever a vere i en konflikt.

Fredrik fortalte om en eksplosjon av felelser i personalgruppen:

Ja, det var sngrr og tarer og roping. Alt mulig sant er en del av det, nar det kommer pa
det nivaet der.

| forhold til det Fredrik fortalte, kan det tyde pa at konflikten kan ha eskalert til et niva, der
sterke folelser vises apenlyst.

Funnene i studien tyder pa, samlet sett, at falelser som frykt, makteslgshet, sinne, irritasjon,
tristhet og likegyldighet kom til syne under de ulike konfliktene som barnehagestyrerne fortalte
om. Funnene tyder ogsa pa at de kvinnelige barnehagestyrerne beskrev egne falelser i forhold
til konfliktene, mens de mannlige barnehagestyrerne beskrev de konfliktinvolverte og de gvrige
ansattes falelser.

5.4.5 Personalkonfliktens pavirkning pa arbeidsmiljget

Her gnsket jeg a finne ut hvordan styrerne opplevde at resten av arbeidsmiljget ble pavirket av
at en personalkonflikt pagikk pa arbeidsplassen. Informantene fikk derfor spgrsmal om hvordan
personalkonflikten pavirket resten av arbeidsmiljget i barnehagen.

Siv forteller fglgende:

De er jo med a prege kulturen. De skal ha det pa sin mate uansett og de andre bare kan
drite i & si noe. Voksne mennesker tolererer jo ikke det. Altsa, sa far du ikke folk med
deg. Vi skal jo hare pa hverandre.

Siv sier at de to pagaende personalkonfliktene er med & prege kulturen pa arbeidsplassen, noe
jeg tolker som & bidra til & pavirke det psykososiale arbeidsmiljget negativt. Siv fortalte ogsa at
det hadde oppstétt en fryktkultur blant personalet pd bakgrunn av et maktbehov hos de
konfliktinvolverte, noe som statter opp om at det psykososiale arbeidsmiljget ble negativt
pavirket. Det kan se ut til at de konfliktinvolverte har en lite inkluderende holdning overfor
arbeidsfellesskapet, noe som tilsynelatende pavirker samarbeidet mellom dem. Det kan ogsa
tyde pa at de ansatte ikke far mulighet til & uteve innflytelse eller ha medbestemmelsesrett, da
de konfliktinvolverte tar beslutninger kun basert pa det de selv gnsker.

Fredrik forteller om hvordan han opplevde pavirkningen pa arbeidsmiljget:

Og sa tappet det meg pa en mate for energi, men det tappet alle disse rundt for energi.
Og sa glemmer de hva de egentlig skal vare her i barnehagen for. Vi er ikke her for at
de voksne til enhver tid skal ha det fantastisk godt, men vi er her for & gi en tjeneste til
barna og til foreldrene.

Fredrik fortalte at personalkonflikten var energikrevende, bade overfor seg selv og personalet.
Personalkonflikten ga ogsa ringvirkninger i form av at fokuset pa jobben forsvant blant de
ansatte, mens konflikten pagikk. At personalet og barnehagestyreren ble tappet for energi, kan
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tyde pd at konfliktnivaet i barnehagen har eskalert ut til det gvrige personalet, slik
barnehagestyreren hevdet. Konflikten kan ha bidratt til at arbeidsmiljget har blitt pavirket i
negativ retning, da personalet har mistet fokus pa selve arbeidet og blitt mer opptatt av egne
behov.

Alle barnehagestyrerne i studien kunne bekrefte at personalkonfliktene pavirket arbeidsmiljget
pa en negativ mate. Funnene tyder pa at konfliktene pavirket pa ulike mater, hvor det
psykososiale arbeidsmiljget ble darlig, maktbehov farte til et darligere samarbeid, det oppstod
fryktkultur i arbeidsmiljget, fokuset pa jobben forsvant og konfliktene var energikrevende.

5.4.6 Oppsummering av hovedfunn

| Styrernes mal med konflikthandteringen, fremkommer det av svarene, slik jeg tolker det, at
alle styrerne hadde som mal at personalet skal ha en god relasjon med hverandre nar de skal
arbeide sammen. Alle styrerne gnsket ogsa at personalkonfliktene skulle fa en ende. Dette gjaldt
bade de personalkonfliktene som var avsluttet og de som fortsatt var pagaende.

| to av historiene der konfliktene er avsluttet, fortalte barnehagestyrerne om de strategiene de
brukte i tilnaermingen til konfliktene, mens i de andre to som var konfliktene fortsatt pagaende,
fortalte styrerne om hvilke strategier de hadde brukt frem til nd og hvilke strategier de tenkte &
bruke videre i handteringen av konfliktene. Funnene tyder pa at verbal kommunikasjon
gjennom dialog, er den strategien alle barnehagestyrerne har brukt, og vil bruke i den videre
konflikthandteringen. Funnene viser ogsa at barnehagestyrerne brukte strategier i forhold til &
bygge relasjoner mellom de konfliktinvolverte, men ogsa mellom de ansatte ved arbeidsstedet.
Tvang ble ogsa benyttet som konfliktstrategi.

| forhold til spgrsmalene omkring det barnehagestyrerne syntes var mest utfordrende, kom det
frem ulike svar. Svarene ga rom for a tolke hvordan styrerne opplever disse utfordringene og
hva en styrer star overfor som leder av en personalgruppe, sett i de ulike kontekstene. Funnene
tyder pa at barnehagestyrernes utfordringer rundt personalkonfliktene var & veere bevisst sin
rolle som leder. Funnene tyder ogsa pa at barnehagestyrerne opplevde det vanskelig a sta i en
lederrolle i konflikt. Det siste funnet tyder pa at barnehagestyrerne sa utfordringene rundt
behovet for synlig og tydelig ledelse i alle ledd i barnehagen. Slik jeg tolker det, handler dette
om en kombinasjon av a veere bevisst sin lederrolle i barnehagen og hvor vanskelig det kan
vaere a std i en lederrolle i en personalkonflikt.

Under temaet folelser, som kom til syne under konflikten, beskriver barnehagestyrerne falelser
som sinne, irritasjon, tristhet, frykt og makteslgshet. Funnene viser at de kvinnelige
barnehagestyrerne beskriver egne falelser under konflikten, som frykt og makteslagshet. De
mannlige barnehagestyrerne beskrev de konfliktinvolverte og de gvrige ansattes falelser, som
kom til syne under personalkonflikten.

Alle styrerne sier at personalkonfliktene har pavirket arbeidsmiljget i barnehagen, men pa ulike
mater. Det psykososiale arbeidsmiljget ble darligere i alle barnehagene. Maktbehov farte til et
darligere samarbeid, det oppstod fryktkultur i arbeidsmiljget, fokuset pa jobben forsvant og
konfliktene var energikrevende.
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5.5 Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i

etterkant av personalkonfliktene?
| siste delen av intervjuene gnsket jeg & vite noe om styrernes opplevelser av egen
konflikthandtering i etterkant av personalkonfliktene, for & kunne se om det eksisterte
sammenhenger mellom de valgene de tok under konfliktprosessen, bevisstheten rundt egne
valg, hvordan konfliktene pavirket barnehagenes arbeidsmiljg og om det farte til endringer.

5.5.1 Hvorfor handlet barnehagestyrerne slik?

Her gnsket jeg & finne ut noe om hva som gjorde at barnehagestyrerne valgte de ulike
strategiene, i forhold til konflikthandteringen. De fikk derfor sparsmal om hvorfor de handlet
slik som de gjorde i personalkonflikten.

Milla forteller:

| perioder, sa har jeg bare matte ha praktisk fokus og tenke at jeg har ikke vedkommende
her, jeg kan ikke gjgre noe med det. Jeg ma jo bare fa det til & fungere, det praktiske her,
sant.

Milla sa at det ble viktig & tenke praktisk i forhold til resten av barnehagen og fa den til &
fungere, da begge de konfliktinvolverte etter hvert ble sykemeldt og styreren ikke kunne gjere
mer med saken. Hun opplevde samtidig at makteslgsheten 1a der sa lenge personalkonflikten
fortsatt var pagaende. Slik jeg tolker det, vektlegger Milla betydningen av at en som leder ogsa
ma rette blikk mot resten av barnehagen, selv om det pagar en konflikt. Slik jeg tolker det, er
ikke de konfliktinvolverte til stede pa arbeid, noe som gjar at Milla opplever at hun ma ha fokus
pa det som foregar pa arbeidsplassen, for & sikre at hverdagen i barnehagen fungerer.

Fredrik sier at det ikke var noen annen utvei:
Det var jo ikke noen annen utvei enn & handtere, ta det og ga rett inn i det som var da.

Fredrik fortalte at de ansatte pa avdelingen hadde prgvd & handtere personalkonflikten, men
styrer matte etter hvert bistd dem med hjelp, ndr avdelingen ikke nadde frem i
konflikthandteringen. Han fortalte ogsa at konflikten pavirket resten av arbeidsmiljget etter
hvert. Styreren papeker at tydelig ledelse kan veere utfordrende nar en jobber tett sammen og at
det er viktig med en faglig tilneerming nar en star i en konflikt. Fredrik matte strukturere arbeidet
rundt konflikthandteringen og matte vaere tydelig og streng. Det kan se ut til at Fredrik sa
behovet for at konflikten matte handteres fortlgpende, nar ikke avdelingen klarte & lgse den pa
egenhand.

Basert pa alle barnehagestyrernes svar, finnes det flere likheter mellom svarene. Funnene tyder
pa at barnehagestyrerne prgvde a handtere konfliktene, samtidig som de hadde et helhetlig blikk
for barnehagens behov som helhet. Det kan derfor tyde pa at mange av barnehagestyrernes
handlinger var basert pa helhetlig tenkning i forhold til barnehagens behov. Dette med tanke pa
at barnehagen skulle fungere, og med tanke pa at samarbeidet i barnehagene skulle fungere. Ut
ifra det alle barnehagestyrerne fortalte, kan funnene tyde pa at de kvinnelige barnehagestyrerne
hadde mest fokus pa a arbeide med arbeidsmiljget, mens de mannlige barnehagestyrerne
handterte konfliktene parallelt med arbeidsmiljget.
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5.5.2 Konfliktarsakene

Under dette temaet var jeg interessert i a finne ut hva barnehagestyrerne tenkte kunne vare
arsak til at personalkonfliktene hadde oppstatt. De fikk derfor sparsmal om hva de tenkte kunne
veere arsaker til konfliktene.

Siv forteller farst om det hun tenker er konfliktarsakene i forhold til pedagogisk leder 1:

Den andre personen har veert her siden jeg begynte. Det har veert sann maktkamp hele
veien. Jeg ser jo det at hun er veldig darlig pa kommunikasjon og nar du har den der
makt, sa kommer du i konflikter.

| forhold til pedagogisk leder 1, beskriver Siv konflikten som en maktkamp mellom styrer og
pedagogisk leder, som startet nar styreren begynte i jobben. Slik jeg ser det, kan dette ogsa tyde
pa en manglende relasjonskompetanse hos pedagogisk leder 1, noe som farer til darlig
kommunikasjon. Den manglende relasjonskompetansen kan ogsa ha sammenheng med behovet
for makt og personlighet, i forhold til det & akseptere autoriteter over seg, slik jeg ser det.

Siv forteller videre om det hun tenker kan vere arsakene til konflikten med pedagogisk leder
2:

Dette handler om maten man kommuniserer med hverandre, hvordan hun snakker til de
andre og hvordan hun er med barna.

Det kan se ut til at Siv mener at det er en sammenheng mellom manglende
kommunikasjonsferdigheter og maktbehov ogsa hos pedagogisk leder 2, med tanke pa at det
handler om a havne i konflikt med de hun samarbeider med og hvordan hun er med barna.
Styreren sier at denne pedagogiske lederen ikke markerer seg overfor styreren, men overfor de
ansatte pa sin avdeling. Men ogsa her kan det tyde pa at pedagogisk leder 2 har manglende
relasjonsferdigheter, slik jeg tolker det.

Henrik forteller om det han mener er konfliktarsakene:

For alt det som da skjedde i barnehagen var jo et resultat av dette. Bade darlig ledelse
og det at man ikke kjente hverandre. Og jeg tror jo det at disse menneskene her ikke
hadde kjemi med hverandre. Det kan ogsa vere arsaken til en del av konfliktene. Hadde
man hatt, tror jeg, styring der fra begynnelsen av nar disse her begynte a jobbe der, sa
hadde man kanskje unngatt denne konflikten.

Det kan se ut som Henrik har analysert konfliktsituasjonen og lest arbeidsmiljget i sin helhet, i
forhold til & konkludere med konfliktarsaker. Han trekker derfor paralleller mellom mangel pa
ledelse, manglende kjennskap til hverandre og mangel pa kjemi blant de konfliktinvolverte nar
det gjelder arsakssammenhenger.

Milla opplevde at det var vanskelig & finne arsakene til konflikten, nar hun ikke kjente hele
bildet:

Hun falte seg i hvert fall utestengt og falte at hun ikke ble hgrt. Men sa gikk hun ut i
sykemelding, samtidig med at jeg har satt i gang alt det arbeidet rundt
medarbeiderundersgkelsen var. Det har vart vanskelig a fa tak i essensen av hva
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utfordringen var. Er det en konflikt mellom to eller er det en medarbeider som sliter med
andre ting ogsa? Og det er faktisk na etter et halvt ar at hun har kommet til meg og sagt,
at det er dette som er arsaken.

Arsaken til konflikten, kom den pedagogiske lederen og fortalte styreren etter et halvt &r. Dette
kan tyde pa at styreren kun kjenner til en side av konflikten. Nar hun ikke kjenner til hvordan
den andre konfliktinvolverte opplever det, slik jeg tolker det, kan det se ut til at styreren
spekulerer i om det faktisk er en konflikt, eller om det bare er en av dem som opplever en
konflikt.

Fredrik forteller om en annen arsakssammenheng:

Ja, hun foret henne med usann informasjon om de som jobbet pa avdelingen, om
pedagogisk leder, om oppgaver som hun hadde fatt og ting som ble sagt til henne, som
ikke var sant. Det var manipulasjon. Men det var usannheter i forhold til andre som
jobbet her da. Det var helt apenbart at det var feil, som den her unge selvfglgelig trodde
pa. Og begynte & mistenkeliggjere, ha det gdende og fikk med seg andre. Sa blir det
plutselig assistent og barnehage, den gruppen mot pedagogisk leder, sa blir det sann
steile fronter.

Ut ifra det Fredrik fortalte, er det utfordrende & tolke hvorfor den innleide vikaren manipulerte
leerlingen. Men det kan se ut til at manipulasjon av lerlingen kan ha vert en grunnleggende
arsak i forhold til det barnehagestyreren fortalte, men kan ogsa ses i sammenheng med en splitt
og hersk teknikk, med tanke pa at dette forplantet seg videre til de andre ansatte i barnehagen,
gjennom at lzerlingen ble mistenksom og fikk andre ansatte med seg. Ogsa pa grunnlag av at
dette fikk videre konsekvenser, gjennom at en ny konflikt oppstod mellom de ulike
stillingsgruppene.

Med tanke pa de ulike arsakene til konfliktene, kan det se ut til at manglende
kommunikasjonsferdigheter, relasjonskompetanse, maktbehov, mangel pa kjemi mellom de
konfliktinvolverte, mangel pa ledelse, samt manipulerende atferd, er konfliktarsakene som
fremkommer av funn. Funnene tyder pa at mangel pa tydelig ledelse og mangel pa
kommunikasjon og kommunikasjonsferdigheter gar igjen i alle konfliktene.

5.5.3 Konflikthandteringens pavirkning pa arbeidsmiljget

| denne delen hadde jeg fokus pa hvordan styrernes konflikthandtering pavirket arbeidsmiljget.
Informantene fikk derfor spegrsmal om hvordan handteringen av konflikten pavirket
arbeidsmiljget, mens konflikten var pagaende.

Siv forteller om hvordan arbeidsmiljget pavirkes av pedagogisk leder 1 nar Siv markerer seg:

For de andre trenger ikke jeg @ markere meg som leder, men hun ma jeg markere meg
for. Og nar jeg gjar det, sa merker jeg at de andre ter & snakke. Sa det er pa en mate en
veldig positiv virkning.

| forhold til pedagogisk leder 1, sier styreren at siden hun har mye makt i lederteamet, er det
ngdvendig for styrer & markere seg som leder overfor henne. Dette kan tyde pa at de ansatte
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opplever pedagogisk leder 1 som dominerende. Nar Siv markerer sin rolle som styrer, apner
hun dermed opp for at de ansatte ogsa kan komme pa banen, slik jeg tolker det.

Siv fortalte at det har vaert mange forsgk pa a handtere konflikten som pagar med pedagogisk
leder 1, hvor styrer hele tiden ma markere seg som leder. Konflikten med pedagogisk leder 2
hadde ikke blitt handtert enna, noe som gjorde det vanskelig a si noe om hvordan handteringen
av konflikten har pavirket arbeidsmiljget. P4 en annen side hadde det skjedd endringer pa
avdelingen, hvor pedagogisk leder 2 hadde permisjon og en ny pedagog hadde tatt over. Dette
er noe som endret arbeidsmiljget pa avdelingen, pa en positiv mate.

Milla forteller om konflikthandteringens positive virkning:

Vi har kjart et nytt relasjonsledelseskurs i barnehagene for de pedagogiske lederne, som
de akkurat er ferdige med, og da har alle de pedagogiske ledere veert med. Selv om de
har veert sykemeldt, sa har de vaert med. Og det haper jeg skal fa en effekt, en langsiktig
effekt, for det ser jeg har gjort noe med hvordan de pedagogiske lederne tenker og
hvordan de tenker relasjonell kompetanse ut mot sine medarbeidere.

Styreren opplever at det er vanskelig a tilrettelegge pa arbeidsplassen nar styreren ikke vet hva
som skal tilrettelegges i forhold til den konfliktinvolverte, som hentyder at dette er en konflikt.
Slik jeg tolker det, har Milla derfor hatt fokus pa blant annet arbeidsmilje og samarbeidsvilje i
personalgruppen og arbeidet med relasjonskompetanse har hatt en positiv virkning pa
arbeidsmiljget. Det kan se ut til at styreren har tenkt langsiktig og dermed fokusert pa
prosessarbeid i forhold til de ansatte.

Fredrik derimot forteller om utfordrende konflikthandtering:
Det eskalerte voldsomt til personalet og det ble en veldig trykket stemning.

Fredrik forteller at personalkonflikten eskalerte ut mot resten av personalet, hvor det ble mye
prating i korridorene, mens de prgvde & handtere den pa avdelingen. Stemningen ble trykket i
personalgruppen. Som Fredrik fortalte tidligere, ble lerlingen mistenksom etter a ha blitt fortalt
usannheter av vikaren og prevde dermed & fa de gvrige ansatte i barnehagen med seg pa sin
side. Sett i sammenheng med dette, kan det tyde pa at lzerlingens behov for & fa de andre ansatte
med seg i konflikten ha foregatt samtidig med konflikthandteringen som pagikk pa avdelingen.
Med tanke pa at det ble steile fronter mellom assistentene og pedagogene, som Fredrik fortalte,
kan dette ha oppstatt under konflikthandteringen pa avdelingen. Dette kan ha bidratt til at
konflikten eskalerte ut mot barnehagen, noe som igjen pavirket miljget pa arbeidsplassen, slik
jeg tolker det.

Barnehagestyrernes konflikthandtering har pavirket arbeidsmiljget pa ulike mater, bade positivt
0g negativt. Funnene tyder pa at konfliktstrategiene som de kvinnelige barnehagestyrerne valgte
a benytte seg av i forhold til & arbeide med arbeidsmiljget, bidro til bedre samarbeid og gode
relasjoner. | deres arbeid med arbeidsmiljget, tyder ogsa funnene pa at det har blitt mer tydelig
og synlig ledelse og det er blitt fokusert pa relasjonsledelse. Konflikthandteringsstrategiene som
de mannlige barnehagestyrerne benyttet, kan se ut til & ha pavirket arbeidsmiljget negativt, pa
bakgrunn av at de ansatte ikke ville samarbeide og mistet fokus pa arbeidet.
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5.5.4 Forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant og endringer i virksomheten
| siste del av intervjuene fokuserte jeg pa forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant av
personalkonflikten og om konflikten bidro til endring i barnehagen. Barnehagestyrerne fikk
sparsmal om forholdet ble mellom de konfliktinvolverte i etterkant av personalkonflikten og
om konflikten bidro til noen form for endring i barnehagen.

Pa bakgrunn av at to av konfliktene fortsatt pagikk under intervjutidspunktet, ble det umulig
for barnehagestyrerne a kunne beskrive opplevelsene av forholdet mellom de konfliktinvolverte
i etterkant. Til tross for at konfliktene ikke var avsluttet ved intervjutidspunktet, opplevde
allikevel barnehagestyrerne positive endringer pa arbeidsplassene.

Siv forteller om endringer hun har opplevd:

Vi har fatt inn en ny pedagogisk leder, som de kan snakke med. Personalet bare senker
skuldrene Na fungerer ting! De jobber godt og alt er bare sann godt! Harmoni i teamet
der, og da tenker jeg at den personen som er kommet inn er superdyktig faglig. Sa da
blir det veldig sann at jeg far det midt i trynet. Jeg er ngdt til & snakke med henne far
hun kommer tilbake. Og da ma jeg vere sa tydelig pa hva dette handler om.

Ved intervjutidspunktet hadde pedagogisk leder 2 permisjon, noe som resulterte i at barnehagen
hadde fatt en vikarierende pedagogisk leder pa den avdelingen. Etter at denne vikaren kom inn,
ser styreren at det har skjedd positive endringer blant personalet pa avdelingen, slik jeg tolker
det. Siv sier at de na har fatt et godt miljg pa denne avdelingen og styreren fortalte at hun
opplever den nye pedagogiske lederen som faglig sterk. Dette kan tyde pa at det har veert mangel
pa gode relasjoner mellom pedagogisk leder 2 og de ansatte pa avdelingen. Dette pa bakgrunn
av at styreren sier at de kan snakke sammen med den vikarierende, pedagogiske lederen og at
det fungerer bedre pa avdelingen. Det gode samarbeidet som ser ut til & fungere bedre med
vikaren, kan ogsa handle om at de ansatte blir hgrt og far mulighet til 8 komme med innspill av
den nye pedagogiske lederen.

Henrik forteller om endringer som ikke varte i barnehagen:

Den dagen jeg dro da, sa gikk det 2-3 maneder. Sa traff jeg en av de som hadde veert
inne som vikar her. Da fortalte vedkommende at na var det tilbake igjen der det var helt
fra begynnelsen av.

Henrik avsluttet sitt arbeidsforhold ved arbeidsstedet etter at personalkonflikten var over, og
opplevde positive endringer da han forlot arbeidsplassen i forhold til relasjoner. | ettertid fikk
han vite fra en vikar ved det tidligere arbeidsstedet, at endringen i barnehagen ble kortvarig.
Dette kan tyde pa at miljget ved arbeidsstedet burde vert fulgt opp videre av en barnehagestyrer,
i etterkant av konflikten. Og at miljget i barnehagen fortsatt var sarbart, derav behovet for
tydelig ledelse i barnehagen.

Fredrik forteller om positive endringer som etter hvert gikk tilbake til gamle mgnstre:

Ja, det endret seg en stund i forhold til at en gjerne fikk litt slutt pa dette med pratingen
her og der, far at det pa en mate falt tilbake igjen til litt de gamle mgnstrene. Gjerne at
det blir litt sann kos med misngye. Og denne lzrlingen matte vi ogsa jobbe med i ettertid,
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for at hun skulle se disse tingene. Sa det ble veldig masse dyrekjgpt erfaring for denne
leerlingen da, i forhold til slike ting.

At «korridorpraten» oppstod igjen, kan tyde pa at det enten var misngye blant de ansatte eller
at det ble en aksept for en slik kultur mellom de ansatte. Den konfliktinvolverte vikaren fikk
ikke fornyet kontrakten sin ved arbeidsstedet, pa bakgrunn av konflikten. Men det ble et
etterarbeid med laerlingen som var involvert i konflikten, pa bakgrunn av det som hadde skjedd.

Nar det gjelder funn i forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant av konfliktene, tyder
funnene pa at forholdet mellom de konfliktinvolverte bedret seg etter at konfliktene var
avsluttet, for sa a endre seg til & bli darlige relasjoner mellom dem. Funnene viser ogsa at
konfliktene har bidratt til positive endringer i de barnehagene som arbeidet med
kommunikasjon og relasjonskompetanse i arbeidsmiljget, som falge av konfliktene. Det har
ogsa blitt positive endringer som falge av personalsammensetningen. Slik jeg tolker det, kan
manglende oppfalgingsarbeid i forhold til konfliktene ha bidratt til negative endringer i
etterkant av konfliktene, der relasjonene ble darligere og «korridorprat» ble en del av
arbeidsmiljget igjen.

5.5.5 Barnehagestyrernes etterpaklokskap

Under dette temaet gnsket jeg a vite om det var noe barnehagestyrerne ville gjort annerledes i
etterkant av konflikthandteringen, i forhold til selve konflikten og arbeidsmiljget. De fikk derfor
spgrsmal om det var noe de ville gjort annerledes nar de sa tilbake pa konflikten i etterkant, nar
det gjaldt personalkonflikten og arbeidsmiljget.

Siv sine tanker om konflikthandteringen og om fremtiden:

Sa jeg skulle gnske at jeg pa en mate hadde greid & vere tgffere i forhold til det, altsa
jeg skulle gnske jeg hadde veert mye tydeligere, men jeg hadde nok ikke klart det. Nei,
sann at det matte ga modningsprosess i det. Jeg skulle gnske jeg hadde gjort noe mye
for, og jeg har jo gjort noe, men altsa jeg kunne jo ikke gjort det annerledes, for det
hadde jeg ikke handtert. Altsa jeg som menneske hadde ikke klart det, rett og slett.

@nsket om a ta tak i konflikten pa et tidligere tidspunkt, var der, slik jeg tolker det, men det
hadde vert vanskelig & handtere det annerledes, da barnehagestyreren opplevde & mangle mot
til & klare det. Dette tyder pa at det er frykten som har hindret Siv i & handtere selve konflikten,
slik jeg ser det.

Henrik forteller om sine tanker i etterkant:

Egentlig sa tror jeg at jeg ville jobbet der litt lenger. Statt i det litt lenger, for a se at ikke
brikkene falt tilbake igjen der de var. For man trenger noen sanne paminnelser pa at det
ofte er vi som ma endre oss. Ta det med den det gjelder. Det hjelper!

Ifalge barnehagestyreren, hjelper det & kommunisere med den det gjelder i en konflikt, slik jeg
tolker det. Dette kan tyde pa at Henrik fungerte som en viktig stettespiller overfor de
konfliktinvolverte og igangsette deres refleksjon rundt egen rolle i en sak, for a unnga at
konflikten skulle eskalere.

Henrik forteller videre om utfordringer rundt styrerrollen:
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Det a sitte pa toppen og ta upopulare avgjerelser, det er ikke kult i en liten bedrift. Det
er lett & veere leder, hvis du leder i den retningen der du vil, men da er du en darlig leder!
Du skal ta noen beslutninger i lgpet av aret som ikke alle liker, ellers sa gar du bare med
stormen og da er du ingen leder, tenker jeg. Men det var i hvert fall mitt stasted. A ta
det med en gang. Jeg tror det, at snur du ryggen til som leder og tenker at dette ordner
seg, sa tror jeg at det gar til «pieces». En ma terre & sta der og pa en mate vere
«bauteren» for det.

Henrik mener at en leder ma ha mot til & handtere situasjoner med en gang og kunne ta
beslutninger, som ikke alle er enig i, slik jeg tolker det. Slik jeg tolker det, snakker Henrik om
at styrerrollen handler om & vage a ta ngdvendige beslutninger, uavhengig av hva personalet
mener, for det er en del av lederrollen. | forhold til konflikter, ma man ta tak i konflikter med
en gang, fremfor a ha en la det skure og ga- ledelse, slik jeg ser det.

Milla sier en ma ha tro pa at konflikter kan lgse seg:

Jeg tenker at jeg ma ha en tro pa at det kan lgse seg. Jeg ma ha troen pa at det kan lgse
seg, fordi at ellers kunne jeg jo bare slutte i jobben min, tenker jeg. Det er ikke den farste
konflikten jeg meter i mitt liv og det blir ikke den siste.

Milla sier at det har vert vanskelig & gjere noe med saken mellom de to konfliktinvolverte,
siden de konfliktinvolverte har veert sykemeldt. Styreren ser kommunikasjon mellom de
konfliktinvolverte som eneste lgsning pa konflikten. Men papeker at kommunikasjonen har
uteblitt i forhold til personalkonflikten, nar de konfliktinvolverte fortsatt er sykemeldt. Styrer
har ikke vert i dialog med den andre konfliktinvolverte i forhold til & undersgke om den andre
pedagogiske lederen opplever at det er en personalkonflikt. Milla sier det er ngdvendig & ha tro
pa at personalkonflikten kan lgse seg, ellers blir det vanskelig & fortsette i jobben som styrer.
Dette kan tyde pa at Milla snakker om & ikke gi opp som leder nar en star overfor en vanskelig
sak, for konflikter er en del av personalansvaret og noe man vil mgte, som barnehagestyrer i
barnehagen.

Fredrik forteller om sine tanker i etterkant:

Jeg har ikke ansatt folk etterpa eller hatt vikar inne som har vaert sa kjent. Det har jeg
ikke gjort, for da kommer det pa en mate igjen. En kan i hvert fall komme opp igjen i
slike typer konflikter. Det blir for tett. Det er ogsa forskjell pa a veare kjent med noen
under studiet og det er noe annet a bli kjent med noen under det virkelige arbeidslivet.
Men det var mange feil som kanskje ble gjort.

Dette kan tyde pa at Fredrik tar noen forhandsregler, for a unnga a havne i en slik type konflikt
igjen. Det ser ut til at Fredrik i fremtiden vil vaere varsom med hvem han velger a bruke som
vikar, selv om de blir anbefalt av de ansatte. Fredrik sier at det muligens ble gjort feil, noe som
kan tolkes som feiltrinn i forhold til saksgangen i konflikthandteringen.

Funnene over viser at barnehagestyrerne hadde ulike tanker i forhold til & veere etterpaklok. For
noen av barnehagestyrerne hadde det blitt vanskelig & gjgre noe annerledes i forhold til
konflikten, pa bakgrunn av konteksten og pa bakgrunn av manglende mot, slik jeg tolker det.
Men ut ifra det barnehagestyrerne fortalte, tyder funnene pa at majoriteten av barnehagestyrerne
opplevde det vanskelig a sta i en lederrolle i konflikt, men de var bevisst pa at konfliktene kunne
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veert handtert annerledes. Dette med tanke pa at konfliktene kunne endt tidligere, dersom de
hadde blitt handtert annerledes og med tanke pa at konfliktene kunne blitt fulgt opp i etterkant.

5.5.6 Oppsummering av hovedfunn

Hvorfor styrerne handlet slik de gjorde i personalkonflikten, finner jeg flere like funn hos alle
styrerne. Slik jeg tolker det, kommer det frem at barnehagestyrerne handlet pa den maten de
gjorde, da de matte se og handtere personalkonfliktene for seg, men samtidig rette blikket mot
barnehagen som helhet. Det kan se ut til at de handlet pa disse ulike matene, fordi de mente det
var ngdvendig i forhold til at barnehagen og samarbeidet i barnehagen skulle kunne fungere,
slik jeg tolker det. Dette kan tyde pa at styrernes handlinger har blitt vurdert i et starre perspektiv
enn bare konsentrert rundt de enkeltstaende personalkonfliktene.

Nar det gjelder konfliktarsakene til de aktuelle personalkonfliktene som styrerne beskriver,
opplever de varierende arsakssammenhenger som maktbehov, ulike personligheter, manglende
kommunikasjonsferdigheter, mangel pa kjemi og mangel pa tydelig ledelse, samt
manipulerende atferd gjennom formidling av usannheter. Her kan det se ut til at mangel pa
tydelig ledelse og mangel pa kommunikasjon og kommunikasjonsferdigheter er
gjennomgaende i alle konfliktene, slik jeg tolker det.

Svarene som kom frem under hvordan handteringen av konflikten pavirket arbeidsmiljget mens
konflikten var pagaende, var noe ulike. Funnene tyder pa at barnehagestyrernes
konflikthandtering pavirket arbeidsmiljget bade positivt og negativt. For de kvinnelige
barnehagestyrerne, som arbeidet med arbeidsmiljget, parallelt med konfliktene, tyder funnene
pa at dette forte til bedre samarbeid og gode relasjoner. Funnene tyder ogsa pa at arbeidet med
hele arbeidsmiljeet kan ha bidratt til at det ble mer tydelig og synlig ledelse i hierarkiet, og
fokus pa relasjonsledelse. Hos de mannlige barnehagestyrerne, hvor konflikthandteringen
pavirket arbeidsmiljget negativt, tyder funnene pa at de ansatte ikke ville samarbeide og mistet
dermed fokus pa arbeidet. Av alle disse svarene, kommer betydningen av lederens
tilstedeveerelse, handlekraft og mot i de ulike konfliktsituasjonene frem. Hvordan styrerne her

har valgt a handtere personalkonfliktene, kan ogsa hatt en betydning for hvordan
personalkonfliktene pavirket arbeidsmiljget, slik jeg tolker det.

| forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant, er som nevnt to av personalkonfliktene
ikke avsluttet, noe som gjorde det vanskelig for disse barnehagestyrerne & svare pa dette. Men
begge disse styrerne fortalte om positive endringer i virksomheten etter at det var satt i gang
tiltak i forhold til arbeidsmiljeet, med fokus pa kommunikasjon og relasjonskompetanse. Det
har ogsa oppstatt endringer, som fglge av endringer i personalsammensetningen. | de mannlige
barnehagestyrernes avsluttede konflikter, bedret farst forholdet mellom de konfliktinvolverte
seg etter at konfliktene var avsluttet. Men funnene tyder ogsa pa at de positive endringene etter
hvert tilbake til & bli som det var far personalkonfliktene, der relasjonene ble darligere og
«korridorpraten» gjenoppstod, noe som kan ha sammenheng med manglende oppfalging av
konfliktene etter de var avsluttet.

| styrernes etterpaklokskap, gir styrerne ulike svar. Funnene tyder pa at konteksten og
manglende mot kan ha gjort det vanskelig a gjgre noe annerledes i konflikthandteringen, slik
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jeg tolker det. For noen ble det vanskelig a gjare noe annerledes og noen skulle gnske de gjorde
noe annerledes. Majoriteten av barnehagestyrerne opplevde det vanskelig a sta i en lederrolle i
konflikt, slik jeg tolker det. Men funnene tyder samtidig pa at barnehagestyrerne var bevisst pa
at konfliktene kunne vert handtert annerledes, pa bakgrunn av at de reflekterte rundt det. Slik
jeg tolker det, tyder funnene pa at alle barnehagestyrerne bade sa og visste om hva de kunne
gjort annerledes i de ulike konfliktene.

| dette kapitlet har jeg fremlagt resultatene etter analysen av det innsamlede materialet. Med
tanke pa det i denne studien er et lite utvalg informanter, vil ikke de funnene som fremkommer
ngdvendigvis kunne generaliseres i forhold til ledelse i barnehagen. De funnene som
fremkommer i analysen, gjelder de informantene som har veert deltakere i studien. | neste
kapittel vil resultatene draftes i lys av teori og forskning.
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6 Drgfting av funn

| dette kapittelet vil resultatene fra studien dreftes i lys av juridiske rammer (Kap 2) og tidligere
forskning (Kap 1), der det er aktuelt og teori som er redegjort for i kapittel 3. Funnene vil
presenteres innledningsvis under hvert deltema, for at leseren skal fa oversikt over funnene
innen hvert deltema. De vil sa bli draftet med utgangspunkt i delforskningsspgrsmalene og
undertema, pa samme mate som i resultatpresentasjonen. Informasjon om barnehagestyrernes
bakgrunnsinformasjon og deres egne beskrivelser av en opplevd konfliktsituasjon vil knyttes
opp mot de deltemaene som omfatter de funnene.

Gjennom drgftingen av studiens funn, gnsker jeg & minne leseren pa forskningsspgrsmalet med
underspgrsmal, som skal besvares i dette kapittelet:

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering mellom
ansatte i barnehagen?

1 Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?
2 Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne i konflikthandteringen?
3 Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i etterkant av

personalkonflikten?

6.1 Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom
ansatte i barnehagen?

6.1.1 Forstaelsen av begrepet konflikt og personalkonflikt og barnehagestyrernes syn
pa konflikt

| denne studien oppfattet alle barnehagestyrerne begrepet konflikt som ensbetydende med en
uenighet og a ha ulike syn pa en sak, noe som kan tyde pa at de ikke skilte mellom konflikt og
uenighet. Av funnene fremkommer det ogsa at informantene opplevde at en konflikt ikke
ngdvendigvis var negativ, men kunne bringe noe positivt med seg. Hvordan barnehagestyrerne
oppfattet begrepet konflikt, samsvarer med det Lars Glasg viser til om typiske oppfatninger av
begrepet (Glasg, 2014, ss. 281-282). Det fremkommer ingen klar definisjon av begrepet konflikt
hos noen av barnehagestyrerne, noe som bekrefter det Glasg hevder, at slike oppfatninger som
funnene i denne studien viser, tyder pa at begrepet krever en definisjon (Glasg, 2014, s. 282).
Pa en annen side presenterte barnehagestyrerne konflikter, hvor de de konfliktinvolverte
opplevde en frustrasjon, noe som samsvarer med bade Evert van de Vliert (1998) sin definisjon
og det Gotvassli betegner som en vanlig definisjon av begrepet (Einarsen & Pedersen, 2007, s.
50) (Gotvassli K.-A. , 2006, s. 113).

At informantene i studien ikke hadde en klar definisjon av begrepet konflikt, gjer det
utfordrende a tyde klart om de definerer konflikt innenfor en smal eller en vid definisjon. Nar
informantene i studien hevdet at konflikt handlet om uenighet og ha ulike syn pa en sak, kan
dette ses i sammenheng med at konflikt kan forstas fra ulike perspektiv, noe som gjgr det
utfordrende & gi en helhetlig forklaring pa begrepet (Lundestad, 2010, ss. 42-46). Hvordan
barnehagestyrerne definerte konflikt, kan ses som en del av hvordan Lundestad definerer
begrepet, hvor uenighet ikke er ensbetydende med konflikt, men at det kan fare til konflikt
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(Lundestad, 2010, s. 46). Lundestad sin definisjon av begrepet konflikt kan ses som en utvidet
definisjon av Evert van de Vliert (1998) sin vide definisjon pa bakgrunn av en mer detaljert
fremstilt definisjon. Informantenes noe uklare definisjon av begrepet konflikt kan da se ut til &
befinne seg til en viss grad innenfor en vid definisjon, slik Einarsen og Pedersen mener er i trad
med dagens arbeidsliv (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 42, 50).

| forhold til hvordan barnehagestyrerne definerte begrepet konflikt, er det ogsa aktuelt a trekke
paralleller med hvilket syn de har pa konflikt. Barnehagestyrerne fikk ingen spgrsmal om
hvilket syn de hadde pa konflikt, men ut ifra hvordan de definerte begrepet konflikt og hvordan
de handlet i konflikten, kan dette indikere tendenser til hvilket syn de har. Alle
barnehagestyrerne sa ut til & akseptere at konflikter eksisterer i barnehagen, og betegnet
konflikter som bade noe negativt og positivt. Barnehagestyrerne hadde fokus pa hvordan man
kunne handtere konflikter, og skilte ikke mellom konflikt og uenighet. Dette kan tyde pa at de
har et moderne syn pa konflikter, i trad med det Einarsen og Pedersen hevder er et moderne syn
pa konflikt (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 42, 46, 47). Det er viktig & understreke at de
konfliktene som barnehagestyrerne fortalte om, ikke er konflikter som har oppstatt pa grunnlag
av endring, slik det forekommer innenfor det moderne synet. P4 samme mate som at
barnehagestyrerne sa konfliktbegrepet i sammenheng med uenighet, kan dette tyde pa at de ikke
befinner seg innenfor et tradisjonelt syn, da man innenfor det tradisjonelle synet vil skille
mellom & veere i konflikt og vere uenig. Sammenligner man den «uttrykte teorien», som
Lundestad betegner det som, noe som tyder pa det moderne synet pa konflikt, i sammenheng
med «bruksteorien», altsa hvordan barnehagestyrerne handlet, blir bildet derimot noe
annerledes (Lundestad, 2010, s. 50).

| et av funnene uttrykte en av barnehagestyrerne (Siv) et moderne syn pa konflikt, altsa den
uttrykte teorien, som ser ut til & befinne seg innenfor et moderne syn. Barnehagestyreren
opplevde at egen frykt stod i veien for egne handlinger og la frykt til grunn for at hun ikke
hadde handlet tidligere, og la til de personfaktorer hos de konfliktinvolverte, noe som kan ses i
sammenheng med den «fundamentale attribusjonsfeil» (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 69). Pa
grunn av egen frykt, ble det vanskelig for Siv & handtere konflikten, og de konfliktinvolvertes
atferd ble betegnet som gdeleggende for arbeidsmiljget, da det oppstod en fryktkultur. De
konfliktinvolverte ble dermed fremstilt som vanskelig. Ut ifra hennes manglende handtering av
konflikten, pa grunnlag av egen frykt og hennes syn pa de konfliktinvolverte partene, kan det
tyde pa at det eksisterer et avvik mellom det Siv uttrykket i synet pa konflikt (uttrykt teori), som
er moderne og hvordan hun handlet (bruksteorien), som viser handling innenfor et tradisjonelt
syn pa konflikt. Siv sin frykt hindret henne i & handtere konflikten, noe som kan ses i
sammenheng med det Pedersen og Einarsen kaller vedlikeholdende arsaker til at konflikten
fortsatt bestar. Det kan ogsa se ut til at Siv befinner seg innenfor det Einarsen og Pedersen
beskriver som en mellomvariant mellom et tradisjonelt og et moderne syn pa konflikt, ut ifra
hva hun uttrykker og hvordan hun handler (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 43, 44, 45, 73, 74,
75). Dette kan ogsa ses i forhold til det Lundestad betegner som interaksjonistisk, hvor synet
pa konflikt blir kategorisert innenfor to kategorier, den uttrykte teorien og bruksteorien
(Lundestad, 2010, s. 50).

| likhet med Siv, ser det ut til at Milla uttrykte et moderne syn pa konflikt, da hun mente det
kunne komme noe positivt og negativt ut av en konflikt. Nar Milla viste til handteringen,
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beskrev hun at hun hadde arbeidet med hele personalgruppen i forhold til relasjonskompetanse,
i forbindelse med at hun har fatt kjennskap til konflikten hun forteller om. Men konflikten var
ved intervjutidspunktet ikke handtert, pa grunnlag av at de konfliktinvolverte er sykemeldt.
Milla var opptatt av at konflikten skulle handteres nar de konfliktinvolverte var tilbake i arbeid,
men slik jeg forstar det, hadde det allerede gatt en stund. Konflikten var heller ikke fremlagt for
den andre konfliktinvolverte, noe som kan tyde pa at selve konflikten ikke var blitt handtert. P&
dette grunnlaget kan det se ut til at Milla befinner seg innenfor et tradisjonelt syn i forhold til
hvordan hun handlet. Hun hadde fokus pa konflikthandteringen, men hun handlet ikke i trad
med et moderne syn pa konflikt. Konflikten stod dermed uhandtert. Dette kan tyde pa at ogsa
Milla befinner seg innenfor en mellomvariant mellom et tradisjonelt og et moderne syn pa
konflikt, i trdd med hvordan Einarsen og Pedersen fremstiller det (Einarsen & Pedersen, 2007,
S. 42).

| kontrast star barnehagestyreren Henrik, som uttrykket et moderne syn pa konflikt og handlet
i trad med det moderne synet pa konflikt. Han anerkjente konflikter som eksisterende og som
positive og negative i barnehagen, i trad med det moderne synet pa konflikt, altsa den «uttrykte
teorien» (Lundestad, 2010, s. 50). Henrik vektla sterkt betydningen av & ha mot til & handle som
leder i konfliktsituasjoner, noe han fortalte at han hadde under konflikthandteringen. Han
reflekterte over- og vurderte sine handlinger underveis i konflikthandteringen, og sa
konfliktsituasjonen i ssmmenheng med bakenforliggende arsaker som vedlikeholdende arsaker
til konflikten. Han satte sgkelys pa selve konflikthandteringen, gjennom a foreta et
opprydningsarbeid, noe som er i trad med det moderne synet pa konflikt. Det kan dermed tyde
pa at Henrik bade uttrykte og handlet i trad med det moderne synet pa konflikt (Lundestad,
2010, s. 50). Fredrik s& ogsa ut til & uttrykke et moderne syn pa konflikter, da han fortalte at nar
noe kan kategoriseres som konflikt, har det bygget seg opp forbi det laveste nivaet og en trenger
hjelp til & handtere det. Han s ogsa ut til & befinne seg innenfor et moderne syn pa konflikt nar
det gjelder hans handlinger, da han var opptatt av at konflikten skulle handteres.

Med utgangspunkt i informantenes forstaelse og syn pa konflikt, blir spgrsmalet videre hva
informantene mener kan vere generelle arsaker til personalkonflikter i barnehagen.

6.1.2 Generelle arsaker til konflikter mellom ansatte i barnehagen

Arsaker barnehagestyrerne nevnte som generelle &rsaker til konflikt, kan se ut til & ha
sammenheng med de historiene de fortalte om og de arsakene som styrerne mente til en viss
grad var arsak til konfliktene de fortalte om. Med andre ord, kan det se ut til at de trakk frem
arsakene til konfliktene de skulle fortelle om, nar de ble spurt om generelle arsaker til konflikt.
| barnehagestyrernes fremstilling av arsaker til at konflikter kunne oppstd, er det noen
gjennomgaende faktorer, som er underliggende i de generelle arsakene. Gjennom svarene som
kom frem, er det ene mangel pa tydelig ledelse. Den andre faktoren er mangel pa
kommunikasjon. Den tredje faktoren er at mennesker er ulike og kan ha ulike verdisyn.

Arsaksforklaringene i denne studien, baserer seg pa barnehagestyrernes opplevelser, noe som i
utgangspunktet viser en side av oppfatninger av konfliktsituasjonene, som peker tilbake til der
hvor Bolman og Deal skiller mellom lederens verden og de ansattes verden (Bolman & Deal,
2018, s. 241). Barnehagedrift, i sin helhet handler om & «skape mye av lite», noe som kan
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overfares til barnehagers fysiske og organisatoriske virke og konstruksjon, som kan vere et
konfliktgrunnlag blant de ansatte, som Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 63).
Barnehagestyrerne i denne studien arbeidet pa kontoret, og deltok ikke i den daglige driften pa
avdelingene. | forhold til det, kan en konflikt se annerledes ut for ham/henne i likhet med det
Lundestad hevder om 4 se annerledes pa situasjonen (Lundestad, 2012, s. 76). P& grunnlag av
a selv befinne seg i konfliktkonteksten, kan dermed gi et annet bilde av hva som kan vere
arsaker til en konflikt. Slike bakenforliggende arsaker kan vere vanskelig for en
barnehagestyrer a oppfatte, pa grunnlag av at barnehagestyreren ikke arbeider tett ssmmen med
de ansatte pa avdelingen. Dermed kan arsakssammenhengen egentlig veere en helt annen enn
det en leder vil oppfatte. Dette kan ses i sammenheng med at Einarsen og Pedersen skiller
mellom bakenforliggende, utlgsende og vedlikeholdende arsaker til konflikt (Einarsen &
Pedersen, 2007, ss. 74-75), noe som kan vare vanskelig for en barnehagestyrer, som ikke
arbeider pa en avdeling a fange opp. Pa samme vis, nevnte barnehagestyrerne ulike arsaker til
konflikter.

Sett fra et organisatorisk perspektiv, nevnte barnehagestyrerne generelle arsaker som var av
organisatoriske og mellommenneskelig karakter. Nar det gjelder de organisatoriske arsakene til
konflikt, s er grunnleggende mangel pa ledelse og styring gjennomgaende i de fleste funnene
som fremkommer i denne studien. Det samsvarer med at Einarsen og Pedersen hevder at det
danner et utgangspunkt for konflikt (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 65). Manglende avklaring
pa ansvarsomrader og myndighet, altsa tydelig ledelse, er ogsa noe som kom frem i noen av
funnene, noe som er tydelig i forhold til det barnehagestyrerne pekte pa av generelle arsaker.
Det star i likhet med det Einarsen og Pedersen nevner, som organisatoriske arsaker innenfor
den strukturelle modellen (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 65).

Sett fra et mellommenneskelig perspektiv, viser funnene i hovedsak at det er de
mellommenneskelige forholdene som ble trukket frem av generelle konfliktarsaker hos
barnehagestyrerne. | forhold til at mangel pa kommunikasjon var et av funnene i denne studien,
er det nearliggende a forbinde manglende kommunikasjon til et slikt avhengighetsforhold som
eksisterer mellom de ansatte i en barnehage. Dette vil jeg hevde, pa grunnlag av at det ma
eksistere kommunikasjon i et avhengighetsforhold. Det er pa samme side ogsa aktuelt a
forbinde funnet, som omhandler ulikheter mellom mennesker og ulike verdisyn innenfor dette
avhengighetsforholdet, som Rognes (2013) referert hos Glasg (Glasg, 2014, s. 283) og Ekeland
(Ekeland T. J., 2014, s. 70) trekker frem som arsak til konflikter. Det med tanke pa at
menneskers ulikhet og ulike verdisyn kan komme i konflikt i et avhengighetsforhold.

Ser man pa de generelle arsaksforholdene i denne studien, som viste mangel pa tydelig ledelse,
mangel pa kommunikasjon og ulikhet og ulike verdisyn, kan man se at konflikters arsaker kan
ha sammenheng med ulike forhold. Sett i sammenheng med Evert van de Vlierts modell (1998)
(Einarsen & Pedersen, 2007, s. 76), kan dette tyde pa at det i arsaksforklaringer kan veere
vanskelig a dele arsaker inn i strukturelle modeller og prosessmodeller, hvor man skiller mellom
forhold som kan frembringe og medfare konflikt og konfliktenes tidsutvikling. Dette pa
grunnlag av at det ene forholdet er vevd inn i det andre, noe som ogsa gar igjen i drgftingen av
de ulike emnene innenfor denne studien. Dette kan ogsa peke tilbake pa avhengighetsforholdet,
noe bade Rognes (2013) referert hos Glasg (Glasg, 2014, s. 283) og Ekeland (Ekeland T.-J. ,
2014, s. 70) trekker frem som arsaker til mellommenneskelige konflikter.
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Mangel pa tydelig ledelse, mangel pa kommunikasjon og ulike mennesker med ulike verdisyn,
er de gjennomgaende funnene innenfor generelle arsaker til personalkonflikter i barnehagen.
Hovedvekten av de generelle arsakene til konflikt, som informantene beskriver, befinner seg
innenfor kategorien av mellommenneskelige arsaker til konflikt, noe som peker tilbake pa
avhengighetsforholdet som eksisterer i barnehagen. Mangel pa tydelig ledelse er noe som
befinner seg innenfor organisatoriske arsaker til konflikt og kan karakteriseres som rammen
rundt de mellommenneskelige forholdene pa arbeidsplassen. Kommunikasjonen vil fungere
som bindeleddet mellom disse. Som barnehagestyrer i barnehagen, kan ogsa arsaker til
konflikter oppfattes annerledes enn de konfliktinvolverte eller de som arbeider sammen pa en
avdeling. Som barnehagestyrer, som i generell ledelse, falger det et ansvar for arbeidsmiljget,
som fglge av & ha personalansvar. Dette bringer oss i det videre til sparsmalet om hvordan
barnehagestyrerne arbeidet med konfliktforebygging i barnehagen, og om det ble arbeidet med
konfliktforebygging.

6.1.3 Konfliktforebygging i barnehagen

Funn i studien tyder pa at majoriteten av barnehagestyrerne har arbeidet med arbeidsmiljget,
som falge av konfliktene. Funnene tyder pa at det er blitt arbeidet med arbeidsmiljget i forhold
til kommunikasjon, mobbing, relasjonskompetanse og generelle utfordringer i barnehagen. Det
ble derimot arbeidet lite direkte mot konfliktforebygging blant de ansatte i barnehagen, noe som
kan tyde pa at konfliktforebygging ikke har vert prioritert innenfor barnehagestyrernes
personalansvar.

Ser man funnene i forhold til de juridiske rammene, viser studiens funn at nar barnehagestyrerne
arbeidet med samarbeid og relasjonskompetanse blant de ansatte, var dette som fglge av de
konfliktene som hadde oppstatt. De arbeidet ikke systematisk med konfliktforebygging i
barnehagene, med unntak av en barnehage i studien, selv om de er forpliktet til dette gjennom
Arbeidsmiljgloven av 2006, §4-1 og §2-1 (Arbeidsmiljgloven, 2005). Manglende prioritering
av systematisk konfliktforebyggingsarbeid i barnehagene i studien, kan virke
oppsiktsvekkende, med tanke pa at det er lovpalagt (Arbeidsmiljgloven, 2005). Ogsa med tanke
pa at barnehagestyreren gjennom lov, blant annet har en omsorgsplikt og ivaretakelsesplikt
overfor sine ansatte, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 26-27).
Pa en annen side startet barnehagestyrerne & fokusere pa samarbeid og relasjonskompetanse i
personalgruppen. Samarbeidet vil jeg hevde er «limet» i avhengighetsrelasjonen mellom de
ansatte, og relasjonskompetanse er en forutsetning for et godt samarbeid. Dette er
grunnleggende omrader, som er ngdvendig med tanke pa at skadevirkende konflikter kan oppsta
i arbeidsmiljget, og kan karakteriseres som ngdvendige arbeidsmiljgtiltak, i samsvar med det
Arbeidstilsynet hevder (Arbeidstilsynet, (u.d.)). Arbeidsmiljgtiltakene, som barnehagestyrerne
har arbeidet med, kan ogsa tyde pa a vere en konsekvens av det Gotvassli benevner som
energilekkasje, pa bakgrunn av de eksisterende konfliktene (Gotvassli K.-A. , 2013, s. 197).
Det kan ogsa vaere en konsekvens av et manglende, systematisk forebyggingsarbeid.

Med tanke pa at denne studien viser tendenser til at konfliktforebygging i barnehagen ikke har
veert sarlig vektlagt og konfliktene har pavirket arbeidsmiljget negativt, kan dette tyde pa at
dette omradet ikke er noe som har blitt prioritert av barnehagestyrerne. Selv om feltet er forsket
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pa i mindre grad, tyder funnene i denne studien pa at det er et behov for det. Dette peker tilbake
pa at omradet fortsatt er et lite utforsket felt, i likhet med det Magritt Lundestad hevder i sin
empiriske undersgkelse (Lundestad, 1996, ss. 4-5). Det manglende fokuset pa
konfliktforebygging hos barnehagestyrerne i studien, kan ogsa samsvare med Bgrhaug sin
rapport, hvor barnehagestyrerne har for mange arbeidsoppgaver alene (Bgrhaug, et al., 2018, s.
158). Selv om barnehagestyrerne har mange arbeidsoppgaver, kommer de ikke unna regelverket
som er drgftet over. Det understreker ogsa ngdvendigheten av & ha kunnskaper om hva som kan
bidra til mellommenneskelige konflikter i arbeidsmiljget, slik Gotvassli hevder (Gotvassli K.-
A., 2013, s. 193). A arbeide forebyggende med et arbeidsmiljg krever tid, men det krever ogsé
noen forkunnskaper, noe som gjer at drgftingen under omhandler hvordan barnehagestyrere
selv opplevde egen faglig kompetanse, i forhold til & kunne handtere en konflikt mellom ansatte.

6.1.4 Faglig kompetanse og handtering av personalkonflikter

P& bakgrunn av informantenes skriftlige og muntlige opplysninger om kunnskaper rundt
konflikter, tyder farst og fremst funnene i denne studien pa, at samtlige av barnehagestyrerne
opplevde at konflikttemaet ble for lite vektlagt i grunnutdanningen i det tidsrommet de utdannet
seg som farskolelaerere, som var i perioden mellom 1996-2006. Funnene tyder ogsa pa, at
majoriteten av barnehagestyrerne opplevde & ha mangel pa kunnskaper om temaet konflikt.

Funn i denne studien tyder pa at 75% av informantene opplevde, at det var et skille mellom
teori og praksis nar det gjelder konflikt og konflikthandtering. Majoriteten av
barnehagestyrerne i denne studien opplevde manglende kunnskaper om konfliktteori, noe som
kan ses i sammenheng med et juridisk perspektiv, hvor det stilles krav til barnehagestyrerne om
a ha ansvar for a skape et godt samarbeidsklima, og handlekraft rundt arbeidsmiljgproblemer
(Utdanningsdirektoratet, 2018, ss. 22-24). Nar det stilles krav til barnehagestyrerens rolle, i
henhold til det overnevnte, vil jeg hevde at det burde veere under de forutsetningene, at
barnehagestyreren har kunnskaper om konflikter.

| denne studiens funn, kan barnehagestyrernes manglende kunnskaper ses i sammenheng med
de ulike utdanningsinstitusjonenes vektlegging av konfliktteori og konflikthandtering i
utdanningslgpet. Dette med tanke pa deres ansvar innen det faglige innholdet i utdanningen,
som Universitets- og hggskoleradet (UHR) hevder (Universitets- og hggskoleradet (UHR),
2018). Funn i studien kan tyde pd at majoriteten av barnehagestyrerne har veaert innom
konflikttemaet i sin grunnutdanning som ferskolelerere, men de opplevde selv manglende
kompetanse innen temaet nar det gjaldt & handtere konflikter. Det er uklart hvor mye
konflikttemaet har veert vektlagt ved de ulike utdanningsinstitusjonene, slik det fremgar av
studieplanene og fagplanene ved Dronning Mauds Minne-Hggskolen  for
farskolelererutdanning (DMMH), da konflikt flere steder blir nevnt under temaet samarbeid
(Dronning Mauds Minne- Hggskole for farskolelererutdanning, u.a., ss. 10, 18, 19, 28)
(Dronning Mauds Minne- Hagskole for farskolelererutdanning, u.a., ss. 58, 65, 66) (Dronning
Mauds Minne-Hggskolen for farskolelererutdanning, u.a., ss. 11, 18, 19, 20, 28) (Dronning
Mauds Minne-Hggskole for farskolelererutdanning, u.a., s. 15) (Dronning Mauds Minne-
Hagskole for farskolelererutdanning, u.d., s. 16) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
forskoleleererutdanning, u.d., s. 16) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
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forskolelererutdanning, u.d., s. 2) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
forskoleleererutdanning, 2001, s. 2) (Dronning Mauds Minne-Hggskole for
farskoleleererutdanning, u.d., s. 3). Pa en annen side fremgar det ikke av denne studien hvilken
utdanningsinstitusjon den enkelte barnehagestyrer har utdannet seg ved, noe som ikke vil gi det
overnevnte et godt sammenligningsgrunnlag. Med tanke pa at vektleggingen av konflikttemaet
i utdanningen fremstar som uklar, vil jeg likevel hevde at det bar rettes sgkelys mot hvor mye
konflikttemaet er og har vert vektlagt under utdanningen. Dette med tanke pa at konfliktledelse
vil veere en del av ansvaret man har i lederrollen innen personalansvar.

Evalueringen av styrerutdanningen peker pa at ledelse tidligere ikke har vert en del av
barnehagelererutdanningen (tidligere farskoleleererutdanningen) (Stiberg-Jamt, Staunaes,
Knudsen, Jensen, & Vestergaard, 2014, ss. 11, 20, 49), noe som er motstridende mot det som
er nedfelt i Rammeplanen for fgrskolelererutdanningen av 2003. Der vektlegges kvalifisering
for personalledelse og samarbeid, som en sentral del av utdanningen (Utdanning- og
forskningsdepartementet, 2003). Pa en annen side er dette en evalueringsrapport med fokus pa
barnehagestyreres ledelseskompetanse. P& grunnlag av at det er barnehagestyrerne som er i
hovedfokus, kan det tenkes at ledelse pa et hgyere niva, i forhold til barnehagestyrerens
arbeidsoppgaver, ikke har veert nok vektlagt i den generelle barnehagelarerutdanningen, med
unntak av fordypningsretningen organisasjon og ledelse. Dette med tanke pa at ledelsesnivaene
i barnehager er ulike, nar man sammenligner ledelsesoppgavene til barnehagestyrere og
pedagogiske ledere. Hvor mye Kkonflikttemaet ble wvektlagt under den tidligere
farskolelaererutdanningen, kan ha veert forskjellig fra institusjon til institusjon. Dette er heller
ikke noe denne studien belyser.

Med tanke pa at barnehagestyrerne i denne studien utdannet seg innenfor en 10-arsperiode
mellom 1996-2006, var 3 av 4 barnehagestyrere i denne studien omfattet av forskriftene om
Rammeplan for fgrskolelererutdanningen av 2003. Av den kommer det frem at personalledelse
er en del av kvalifiseringen og dermed en sentral del av utdanningen (Utdanning- og
forskningsdepartementet, 2003). En gjennomgang av Forskrift om Rammeplan for
barnehagelarerutdanningen av 4. juni 2012, viser at det er ingen kompetansekrav, som sier noe
om konflikt som tema (Kunnskapsdepartementet, 2012). Dette kan tyde pa at konflikt som tema
i utdanningen ikke var serlig vektlagt innenfor personalledelse. Selv om temaet ledelse rundt
personalgrupper scorer lavt blant BLU- studentene (barnehagelererutdanningen) (Skauge,
Kvitastein, & Hansen, 2017, s. 5), kan det gi en indikasjon pa at konflikt som tema i
grunnutdanningen kan ha veert mindre vektlagt, i likhet med funnene i denne studien. Det kan
peke tilbake pa at lederrollen har endret seg med arene, hvor det er flere arbeidsoppgaver og
starre ansvar, noe som legger til grunn for at det finnes et behov for gkt kompetanse hos
barnehagestyrere, for a kunne bli en enda sterre lerende organisasjon, slik ekspertgruppen
hevder (Bgrhaug, et al., 2018, ss. 9, 158, 160). Dette kan tyde pa at utdanningen innen
barnehagesektoren, har et behov for en kompetanseheving innenfor personalledelse.

Barnehagestyrernes opplevelser av at konflikttemaet ble for lite vektlagt i grunnutdanningen i
tidsrommet mellom 1996-2006, kan ses i sammenheng med tidligere forskning, hvor
barnehagestyrere har etterspurt mer oppleering i konflikthandtering (Stiberg-Jamt, Staunzs,
Knudsen, Jensen, & Vestergaard, 2014, ss. 11, 20). Funnene i denne studien stgtter opp om det

91



samme behovet, noe som igjen kan peke tilbake pa vektlegging av konflikthandtering i forhold
til det resultatene viser i bade evalueringen av den tidligere farskolelererutdanningen og den
nasjonale styrerutdanningen. Dette kan tyde pa at kvalifisering for personalledelse, som skal
veere en sentral del av utdanningen i den tidligere Rammeplanen for farskoleleerere, ikke viser
seg a stemme (Regjeringen, 2003, s. 13).

Sett i et samfunnsperspektiv, kan barnehagestyrerrollen bli utfordret, med tanke pa at de pa den
ene siden skal utgve god ledelse, for & skape en barnehage med kvalitet, slik
kunnskapsdepartementet fremhever (Kunnskapsdepartementet, 2016, ss. 27, 83, 87). Pa en
annen side, kan det stilles spgrsmal om hvordan barnehagestyrerne, med manglende
kompetanse innenfor konflikt og konflikthandtering, slik funn i denne studien tyder pa, kan
uteve god ledelse og skape en barnehage av kvalitet. Nar regjeringen har malsetninger for a
skape kvalitet i barnehagene, kan det tenkes at kvalitet vil starte ved en leder som har de
kunnskaper, som er ngdvendig for & kunne lede andre mennesker. Konflikt som kan oppsta pa
en arbeidsplass, krever naturligvis en leder med kunnskaper om feltet, for & kunne handtere
konflikter pa en hensiktsmessig mate. Nar innholdet i den tidligere Rammeplanen for
farskolelererutdanningen sier at kvalifisering for personalledelse og samarbeid er en sentral del
av utdanningen, er det bemerkelsesverdig, om ikke konflikttemaet er mer vektlagt i
studieforlgpet, da konflikthandtering kan veare en del av arbeidsoppgavene til en
barnehagestyrer innen personalansvar. Det samme gjelder i forhold til evalueringen av den
nasjonale styrerutdanningen, hvor barnehagestyrere etterspgr mer opplering i
konflikthandtering, ettersom studieretningen har fokus pa barnehagestyreren.

De samfunnsmessige mal innenfor barnehagesektoren og de juridiske rammer og krav, sett i lys
av funnene om barnehagestyrernes manglende kunnskaper om konflikt, tyder pa at det kan veere
et sprik mellom disse. A arbeide forebyggende mot konflikter og handtere konflikter, vil jeg,
som nevnt hevde, veare under forutsetning av at man har kunnskaper om temaet. Det kan ogsa
tenkes at kunnskaper om temaet konflikt, kan danne grunnlag for synet den individuelle
barnehagestyreren har pad konflikt. Funnene tyder da pad at barnehagestyrerne star i et
skjeeringspunkt mellom at loven og samfunnet stiller krav og forventninger pa den ene siden og
at barnehagestyrerne gjennom sin grunnutdannelse ikke har tilegnet seg tilstrekkelig,
ngdvendige kunnskaper om temaet konflikt. Dette sett i forhold til & kunne utarbeide rutiner
rundt konflikthandtering, men ogsa i forhold til & kunne handtere en konflikt i praksis.

P& grunnlag av at majoriteten av barnehagestyrerne i studien opplever manglende faglig
kompetanse innenfor temaet konflikt og konflikthandtering, er det interessant & undersgke
hvilke strategier barnehagestyrerne benyttet seg av i konflikthandteringen. Under vil det derfor
farst draftes hvilke mal barnehagestyrerne hadde i forbindelse med konflikthandteringen.
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6.2 Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne [
konflikthandteringen?

6.2.1 Malet med konflikthandteringen
Funnene i studien tyder pa at barnehagestyrernes mal med konflikthandteringen, var a jobbe
mot at de ansatte skulle ha en god jobbrelasjon, for & fa et bedre samarbeid. Barnehagestyrerne
gnsket ogsa at konfliktene skulle fa en ende.

Barnehagestyrerne i studien hadde to malsetninger i forhold til konflikthandteringen, der en av
dem var at konflikten skulle fa en ende. Dersom barnehagestyrerne kun hadde hatt et mal om a
fa lst de ulike konfliktene, kunne det ledet til kortsiktig tenkning i forhold til at de ville gnsket
konkrete resultater, slik Ekeland hevder (Ekeland T. J., 2014). Da den andre malsetningen deres
var 4 oppna et bedre samarbeid mellom de ansatte, hvor fokuset |a pa relasjonskompetanse
mellom de ansatte, kan det dermed tyde pa at barnehagestyrerne hadde en mer langsiktig
tenkning. Dette med tanke pa at relasjonskompetansen kunne bidra med endringer i hele
arbeidsmiljget, og pa den maten kunne forebygge mot gdeleggende konflikter i fremtiden.

Barnehagestyrerne i denne studien sa ut til a trekke paralleller mellom en god jobb relasjon og
et bedre samarbeid, som et av malene med konflikthandteringen. Dette kan tyde pa at de mente
at en god jobbrelasjon kunne fare til et bedre samarbeid, noe som setter barnehagestyrernes
malsetning inn i et leeringsperspektiv, i likhet med Jan Spurkeland sine dimensjoner, som utgjer
relasjonskompetanse (Spurkeland, 2020, ss. 15, 19, 23). Dette med tanke pa at dimensjonene
kan veere grunnleggende forutsetninger for konflikthandtering. Det kan ogsa peke tilbake pa det
nyskapende potensiale som barnehagestyrerne sa i konfliktene, i likhet med det Gotvassli mener
kan ligge i konflikter (Gotvassli K.-A. , 2013, s. 192). Dette med tanke pa parallellene som kan
trekkes mellom en god jobbrelasjon, bedre samarbeid og dermed videreutvikling av en enda
bedre barnehage.

At relasjonskompetanse vil veere sentralt i ethvert mellommenneskelig forhold, slik Spurkeland
hevder (Spurkeland, 2020, s. 246), samsvarer med funn i denne studien. Dette pa grunnlag av
at barnehagestyrerne, som arbeidet med de ansattes relasjonskompetanse, kan ha handlet bevisst
og hensiktsmessig nar det gjelder a arbeide med grunnleggende elementer, for & kunne oppna
en god relasjon mellom de ansatte. Selv om studien viser at flere av barnehagestyrerne har
arbeidet med de ansattes relasjonskompetanse, er det kun en av barnehagestyrerne som fortalte
at dette var arbeidet med i praksis. Det gjennom a tilbringe tid sammen utenfor arbeidsplassen,
for & bli kjent med hverandre, noe barnehagestyreren mente kunne skape et ngdvendig
tillitsforhold mellom dem. Dette samsvarer med det Spurkeland hevder, om at
menneskeinteresse er en av de grunnleggende dimensjonene innen relasjonskompetanse
(Spurkeland, 2020, s. 19). Dette arbeidet resulterte ogsa i at samarbeidet mellom de
konfliktinvolverte ble bedre.

Studien viser at to av konfliktene var avsluttet og to fortsatt var pagaende ved
intervjutidspunktet. Konfliktene i denne studien hadde pagatt over noe lengre tid og hadde vert
gjennom ulike faser, som Spurkeland viser til (Spurkeland, 2020, ss. 231-232). De
barnehagestyrerne i studien, som arbeidet med konflikthandteringen gjennom
relasjonskompetanse, arbeidet med a bedre relasjonen mellom de konfliktinvolverte og alle de
andre ansatte. Dette i forhold til at de befinner seg i avhengige, mellommenneskelige relasjoner
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hver dag. Og relasjonskompetansen, basert pa blant annet menneskeinteresse og tillit, som
Spurkeland hevder (Spurkeland, 2020, ss. 15, 19, 23), kan barnehagestyrerne ha sett som
ngdvendig, for & kunne oppna et samarbeid mellom de ansatte. Funnene i studien kan tyde pa
at barnehagestyrerne hovedsakelig hadde fokus pa de ansatte, nar det gjelder
arbeidsmiljgtiltakene, med tanke pa at de ansatte var pa kurs. Det har med andre ord ikke veert
fokus pa barnehagestyrerrollen i dette arbeidet, noe som peker tilbake pa barnehagestyrernes
manglende forutsetninger i konfliktarbeidet. Dette kan ses i forhold til det Spurkeland hevder,
omkring at lederen skal vere en ressursperson med kunnskaper om blant annet relasjoner
(Spurkeland, 2020, ss. 15, 235, 246).

Ser man barnehagestyrernes malsetning i forhold til et juridisk perspektiv, er en av deres
malsetninger a skape en god jobbrelasjon. Dette kan tyde pa at barnehagestyrerne var bevisst
pa det avhengighetsforholdet som eksisterer mellom de ansatte i barnehagen, noe som krever
et samarbeid, for at en kan drive en pedagogisk virksomhet. Det peker tilbake pa
Barnehageloven 82, om at barnehagen skal vaere en pedagogisk virksomhet (Barnehageloven,
2005). De eksisterende konfliktene hindret en god jobbrelasjon og dermed et samarbeid i
avhengighetsrelasjonen. Samarbeidet mellom de ansatte i barnehagen, vil vaere det som binder
sammen puslebitene i den pedagogiske virksomheten, vil jeg hevde. Barnehagestyrernes
malsetning om & oppna en god jobbrelasjon mellom de konfliktinvolverte, kan ses som et
delmal for & kunne oppna et samarbeid. Barnehagestyrernes bevissthet rundt de ansattes
relasjoner og samspill med hverandre, samsvarer med hvordan veiledningsheftet til
Rammeplanen av 2017 fremhever de voksnes betydning for det psykososiale miljeet i
barnehagen (Utdanningsdirektoratet, 2018, s. 23).

Sett fra et forskningsperspektiv, var en av malsetningene til barnehagestyrerne i denne studien,
a skape en bedre jobbrelasjon mellom de konfliktinvolverte. Dette peker igjen tilbake til det
eksisterende avhengighetsforholdet mellom de ansatte i barnehagen, noe som er grunnleggende,
for @ kunne samarbeide. Barnehagestyrernes bevissthet omkring relasjonskompetanse, blir
viktig & belyse i forhold til at det pa den ene siden var en del av alle konfliktene, som
barnehagestyrerne fortalte om. P& den andre siden, kan forskningen om mer vektlegging av
relasjonskompetanse, ledelse og veiledning tyde pa at det kan ha veert gjennomgaende mangel
pa dette fra FLU (farskolelaererutdanningen) til BLU (barnehagelarerutdanningen) (Bgrhaug,
etal., 2018, s. 212) (Skauge, Kvitastein, & Hansen, 2017, s. 5). Denne studien gar ikke i dybden
pa det temaet, noe som dermed ikke gir videre grunnlag for & fastsla noe, men det kan reise
spgrsmal rundt vektleggingen av relasjonskompetanse, ledelse og veiledning under
utdanningen. Det er temaer som ogsa omfatter konflikter, noe som fremgar av denne studien.
Nar veiledningsheftet til Rammeplanen av 2017 vektlegger relasjoner og samspill mellom de
voksne (Utdanningsdirektoratet, 2018, s. 23), vil dette vaere bade barnehagestyrerens og de
ansattes ansvar, slik det ogsa fremkommer i forhold til det psykososiale arbeidsmiljget gjennom
lov (Arbeidsmiljgloven, 2005, 82, 83). Et godt samarbeid, vil veere en forutsetning for forsvarlig
pedagogisk, og administrativ ledelse og vil avhenge av de voksnes samspill mellom hverandre.
Barnehagestyrernes grunnleggende kompetanse om relasjoner og samarbeid gjennom
utdanningen, kan veere av betydning for a kunne skape en god jobbrelasjon mellom de ansatte.
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Barnehagestyrernes malsetning rundt konflikthandteringen, handlet delvis om & fa en ende pa
konfliktene. Med tanke pa at barnehagestyrernes mal for konflikthandteringen ogsa handlet om
a fa en bedre jobbrelasjon, for et bedre samarbeid, kan dette tyde pa at barnehagestyrernes
malsetning baserte seg pa en langsiktig tenkning nar det gjelder & arbeide forebyggende
gjennom relasjonskompetanse, for & unnga gdeleggende konflikter i fremtiden. Pa en annen
side kan arbeidsmiljgtiltakene som barnehagestyrerne iverksatte, tolkes som en ngdvendig
metode, for & kunne oppna en ende pa konfliktene. Begge argumentene samsvarer til dels med
det Ekeland presiserer angaende hovedmalet med konflikthandteringen, men samtidig
motstrides det han hevder (Ekeland T. J., 2014, s. 169). Dette pa grunnlag av at de strategiske
metodene barnehagestyrerne anvendte, kan ha blitt valgt pa grunnlag av deres langsiktige
tenkning nar det gjelder a kunne forebygge mot fremtidige konflikter i arbeidsmiljget.

Hvilke konfliktstrategier barnehagestyrerne benyttet, for a na sin  malsetning i
konflikthandteringen, vil draftes under.

6.2.2 Konfliktstrategier

Konfliktstrategiene barnehagestyrerne valgte & benytte seg av i konflikthandteringen og tenkte
a bruke i fremtidig konflikthandtering, var hovedsakelig dialog med de konfliktinvolverte, med
ulike utfall. A bygge relasjoner mellom de konfliktinvolverte, var ogsa et funn i studien. En av
barnehagestyrerne brukte tvang overfor de konfliktinvolverte. Funnene tyder pa at
barnehagestyrerne benyttet ulike lederstiler i matet med konfliktene.

Konfliktstrategiene som barnehagestyrerne benyttet seg av, kan delvis plasseres innenfor
Kenneth Thomas fem konfliktstiler (1976) (Ekeland T. J., 2014, ss. 183-187). Bakgrunnen for
det, er at flere av informantene kan ha benyttet flere konfliktstrategier i tilnsermingen til
konfliktene. Nar barnehagestyrernes konfliktstrategier plasseres innenfor disse stilene, vil jeg
hevde at de fremstar som metodene de anvendte i konflikthandteringen. Det som kan virke noe
tydelig nar man skal plassere konfliktstrategiene innenfor disse stilene, er at det til dels kan ses
i samhandling med hvilke mal barnehagestyrerne har for handteringen av personalkonflikten.
Funnene i studien viser, som tidligere drgftet, at barnehagestyrernes mal med
konflikthandteringen var & skape en god jobbrelasjon mellom de konfliktinvolverte og at
konflikten skulle fa en ende. Disse malene kan tyde pa at verdien rundt samarbeid mellom de
ansatte, hadde en sammenheng med at barnehagestyrerne gnsket a skape en god jobbrelasjon
mellom dem og at konflikten skulle fa en ende, derav tilnserming gjennom en samarbeidsstil.
Dersom personalkonflikten ikke ville ende, vil det vere rimelig & tenke at det sannsynligvis
kunne ramme det fremtidige samarbeidet mellom de konfliktinvolverte og pa samme mate
kunne en manglende jobbrelasjon ga ut over et samarbeid. Konfliktstrategiene som ble benyttet
i handteringen av personalkonfliktene i denne studien, kunne veert ideelt & plassere innenfor en
samarbeidsorientert stil, da det er verdien av samarbeid som er ngdvendig i barnehagens virke.
Derav behovet for en god jobbrelasjon og at personalkonflikten skulle ende. For & kunne skape
et godt samarbeid mellom de konfliktinvolverte, var det behov for en god relasjon mellom dem.
Dette kunne anerkjent de konfliktinvolvertes behov, og gitt dem muligheten til & ha innflytelse
i konflikthandteringsprosessen, slik det kommer frem innen samarbeidsstilen hos Kenneth
Thomas (1976), referert hos Ekeland (Ekeland T. J., 2014, s. 187). A plassere alle
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barnehagestyrernes konfliktstrategier innenfor denne stilen, kunne veert hensiktsmessig, sett i
forhold til barnehagestyrernes mal med konflikthandteringen.

Funnene tyder derimot pa at ikke alle barnehagestyrerne har benyttet seg av en samarbeidsstil
nar det gjelder konflikthandteringen. Funnene tyder ogsa pa at det heller ikke har veert mulig
for alle barnehagestyrerne a kunne benytte seg av en slik samarbeidsstil, med tanke pa
personalkonfliktens egenart. Selv om malet for konflikthandteringen var & skape en god
jobbrelasjon og at personalkonflikten skulle fa en ende, har dette krevd mye tid. | de konfliktene
som var avsluttet, tyder funnene pa at det kan veere vanskelig a plassere de innenfor en bestemt
konfliktstil, pa grunnlag av sprikende valg, men barnehagestyrerne kan se ut til & ha benyttet
unngaelsesstil og til dels konkurranse- og samarbeidsstil. Dette pa grunnlag av at de kan se ut
til & ha valgt konfliktstrategi ut ifra barnehagens helhetlige behov, fremfor de konfliktinvolverte
sitt behov. En av barnehagestyrerne har til dels farst benyttet en konkurransestil, for sa senere
i konfliktforlgpet benytte en samarbeidsstil. | de personalkonfliktene som ikke var avsluttet,
tyder funnene pa at begge barnehagestyrerne gnsket a samarbeide med de konfliktinvolverte i
en fremtidig konflikthandtering. Men funnene tyder ogsa pa at barnehagestyrerne som beskrev
personalkonflikter som ikke var avsluttet, benyttet seg av en unngaelsesstil, da de ikke hadde
handtert selve konflikten, men forholdene rundt personalkonflikten. En slik konfliktstil kan ha
veert aktuell & benytte seg av, med tanke pa ulike faktorer som gjorde det vanskelig & handtere
selve konfliktene. Unngaelse kan gi bade negative og positive konsekvenser i en
konflikthandtering, som Ekeland referer til (Ekeland T. J., 2014, s. 185). Med tanke pa der hvor
barnehagestyrerne har benyttet en unngaelsesstil, var konfliktene i hovedsak ikke avsluttet.
Funnene samsvarer mye med Kari Kildahl, referert hos Magritt Lundestad sine funn i forhold
til pedagogiske ledere, nar det gjelder & lgse konfliktene gjennom & forebygge mot konflikter,
fremfor aktiv konflikthandtering (Lundestad, 2010, ss. 14, 15). P& en annen side tyder funnene
pa at barnehagestyrerne samtidig var bevisst pa at de matte handtere selve konfliktene, nar de
konfliktinvolverte var tilbake i arbeid.

| forhold til de konfliktstrategiene barnehagestyrerne har benyttet seg av, var det ingen av
informantene i studien som opplyste om at en systematisk analyse av situasjonen forekom i
forkant av handteringen, men de vurderte konfliktsituasjonene fortlgpende. Dette peker tilbake
pa at en god konflikthandtering avhenger av en analyse i forkant, da det kan fortelle noe om
hvilken tilnzrming en bar benytte seg av i den spesifikke konfliktsituasjonen, slik bade Glasg
(Glasg, 2014, s. 302) og Lundestad (Lundestad, 2010, s. 156) hevder. Men ogsa for & fa en
forstaelse om det finnes et mgnster eller en sammenheng og finne ut av hvordan dette er, i likhet
med det Knudsen og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 87). De overnevnte funnene
omkring tilnerming gjennom ulike konfliktstiler, skiller seg noe ut fra forskning av generell
ledelse i arbeidslivet (Rognes, 2013, s. 266). Dette med tanke pa at funnene ikke tyder pa at
barnehagestyrerne kun benyttet seg av en samarbeidsorientert stil, men benyttet seg av de fleste
konfliktstilene, som er beskrevet innenfor Kenneth Thomas fem konfliktstiler, med unntak av
tilpasningsstrategien (Ekeland T. J., 2014, ss. 183-187).

| studien tyder funnene pa at barnehagestyrerne sa verdien av dialog som
konflikthandteringsmetode. Informantene benyttet seg av dialog som
konflikthandteringsmetode i de avsluttede personalkonfliktene. | de personalkonfliktene som
ikke var avsluttet, gnsket informantene a benytte seg av dialog som konflikthandteringsmetode.
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Det eksisterer en avhengighet mellom de som arbeider sammen pa en arbeidsplass og dialog
kan fungere som bade utfordring og mulighet i en bedrift. Uansett vil dialogen apne muligheter
for det som skal skje videre i en konflikt, vil jeg hevde. Funnene i studien tyder ogsa pa at
dialogen mellom barnehagestyrerne og de konfliktinvolverte fungerte bade darlig og godit.
Allikevel er det dette verktayet barnehagestyrerne har ansett som mest hensiktsmessig a benytte
seg av i konflikthandteringen, i likhet med at Ekeland hevder at dette er et vesentlig element
innen konflikthandtering (Ekeland T. J., 2014, s. 170).

| de personalkonfliktene som ikke var avsluttet, kan funnene tyde pa at dialog som
konflikthandteringsmetode ikke fungerte sa bra. Dette pa grunnlag av manglende respekt for
hverandre og manglende kommunikasjon, i likhet med det Ekeland fremhever (Ekeland T. J.,
2014, ss. 170-171). Det blir vanskelig a si noe om forutsetningsgrunnlaget for dialog eksisterte
i denne samhandlingen, men funnene i studien kan tyde pa at barnehagestyrerne har etterstrebet
dette, i likhet med det bade Ekeland (Ekeland T. J., 2014, ss. 170, 171, 173) og Nordby (Nordby,
2017, ss. 194, 195) fremhever i forhold til at dialog er Kkjernekompetanse innen
konflikthandtering. Barnehagestyrerne i studien hadde en hensikt med & bruke dialog, for &
pavirke, gjennom a skape tillit (etos), skape falelser (patos) og fornuftig argumentasjon (logos)
hos de konfliktinvolverte. P den maten kan det tyde pa at barnehagestyrernes hensikt med
dialogen gjenspeiler seg gjennom Aristoteles farste kommunikasjonsteori (Falkheimer &
Heide, 2014, s. 36). | en barnehage, hvor man er avhengig av et godt samarbeid, for a kunne
skape en god barnehage, vil jeg hevde dialogen er ngdvendig, for & kunne kommunisere med
hverandre. Funnene i denne studien tyder ogsa pa det, gjennom barnehagestyrernes hensikter
rundt bruk av dialog. Dette samsvarer med det Lundestad omtaler som «blodomlgpet», altsa
kommunikasjonen mellom kollegaer, som binder dem sammen som en arbeidsgruppe
(Lundestad, 2010, s. 110).

| denne studien, viser funnene at barnehagestyrerne brukte dialogen pa ulike mater med de
konfliktinvolverte. Noen av informantene brukte dialogen for & skape en felles forstaelse, noe
som kan forklares med at malet med kommunikasjonen er a dele et budskap, slik Falkheimer
og Heide forklarer det (Falkheimer & Heide, 2014, ss. 31-34). Noen av informantene brukte
enveiskommunikasjon, for a overfare et viktig budskap, som eksempelvis gjennom a fortelle
hvordan man oppferer seg med hverandre og hvilke retningslinjer som ligger for
kommunikasjon og daglig vaeremate. Dette samsvarer med det Falkheimer og Heide hevder,
omkring malet med kommunikasjonen (Falkheimer & Heide, 2014, ss. 31-34). Selv om
Falkheimer og Heide sin beskrivelse av at grunnleggende organisatoriske
kommunikasjonsperspektiver star i kontrast til hverandre, kan det se ut til at malet gjennom
bruk av de ulike perspektivene blir det samme. Det er noe barnehagestyrerne i denne studien sa
ut til & vise, gjennom sine individuelle hensikter med dialogen. Malet var & formidle et budskap
pa ulike mater.

Kommunikasjonsstilene barnehagestyrerne i denne studien har benyttet seg av er ulike, og flere
av barnehagestyrerne har prgvd flere kommunikasjonsstiler i sin tilnaerming til konfliktene. Det
som viser seg i funnene, er at begge de mannlige barnehagestyrerne forsgkte a tilnaerme seg
konflikten gjennom a kommunisere gjennom tvang og press, noe som inngar i Argyris (1982)
sin modell for kommunikasjonsstil, fgrste kvadrant. De kvinnelige barnehagestyrerne kan til en
viss grad se ut til & benytte seg av den andre og den tredje kommunikasjonsstilen, gjennom
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unnvikende kommunikasjon og gjennom utspgrrende samtale med en konfliktinvolvert. Denne
studien viser ingen klare funn pa at noen av barnehagestyrerne har benyttet seg av det Lars
Glasg hevder er den mest ideelle kommunikasjonsstilen (Glasg, 2014, ss. 300-301).

Pa en annen side kan bruken av kommunikasjonsstiler ses i sammenheng med forutsetningene
for konflikthandtering, slik Ekeland viser til (Ekeland T. J., 2014, s. 183). Ser man dette i
sammenheng, kan det vaere rimelig & antyde at denne sammenhengen kan forklare hvilket utfall
de ulike konfliktene i denne studien fikk. Der de mannlige barnehagestyrerne benyttet seg av
en kommunikasjonsstil, hvor de brukte tvang og gkte press (1. kvadrant), hadde dette liten
virkning i den ene konfliktsituasjonen, mens det i den andre konfliktsituasjonen etter hvert gikk
tilbake til gammelt mgnster med «korridorprat». | den ene konfliktsituasjonen, var
barnehagestyreren ny i sin stilling. Med andre ord kan det tyde pa at han ikke kjente
arbeidsgruppens kultur i kommunikasjonen. Den andre mannlige barnehagestyreren kjente sin
arbeidsgruppe og mest sannsynlig kulturen for kommunikasjonen. Barnehagestyreren papekte
selv at arbeidsgruppen falt tilbake til gammelt mgnster etter en stund.

Informantene fikk ulike reaksjoner i formidlingen av sitt budskap til de konfliktinvolverte, noe
de kunne beskrive gjennom deres reaksjoner. Reaksjoner som aggresjon, tristhet og
likegyldighet var noen av reaksjonene, noe som ngdvendigvis ikke var forventet av
barnehagestyrerne. Gjennom informantenes formidling av de ulike budskapene gjennom
dialog, tyder funnene pa at de konfliktinvolverte oppfattet budskapet pa en annen mate enn det
barnehagestyrerne hadde som mal a formidle. Barnehagestyrernes opplevelse av de
konfliktinvolvertes reaksjoner, kan tyde pa at budskapet barnehagestyrerne gnsket a formidle,
ikke alltid samsvarte med det som var tenkt, i likhet med det Glasg hevder (Glasg, 2014, s. 293).
En av informantene opplevde en voldsom reaksjon nar hun skulle formidle et budskap overfor
en av de konfliktinvolverte. Dette kan tyde pa at den konfliktinvolverte ikke oppfattet budskapet
som korrekt i forhold til egne synspunkt. P& en annen side kan det ogsa veere rimelig & tenke at
den konfliktinvolverte ikke oppfattet budskapet eller gnsket a lytte til budskapet som ble
formidlet. Dette kan samsvare med at egne perspektiver ikke er naturlig & betvile. Og nar den
konfliktinvolverte opplevde at budskapet som barnehagestyreren formidlet, skilte seg fra eget
synspunkt, ville dette bedgmmes kritisk, fremfor & undre seg. Det kan samsvare med hvordan
Knut Ivar Karevold forklarer Argyris (1982) sin forenklede fortolkningsstige (Karevold, 2014,
ss. 258-260).

Som skissert over, kan man se kommunikasjonen som foregdr, gjennom hvilken
kommunikasjonsstil barnehagestyrerne har benyttet seg av, kombinert med hvordan de
konfliktinvolverte tolket kommunikasjonen i sammenheng. Dette er prosesser som kan tyde pa
at de pavirker hverandre i kommunikasjonsprosessen i en konflikthandtering. Selv om ikke alle
konfliktene ble direkte handtert, kan dette ogsa tolkes som en form for konflikthandtering. Dette
viser pa den ene side, at barnehagestyrerne benyttet seg av det viktigste verktayet,
kommunikasjon i konflikthandteringen, som bade Rodd (Rodd, 2013, s. 120) og Nordby
(Nordby, 2017, s. 204) fremhever som viktig i god konflikthandtering. Pa en annen side
samsvarer bruken av kommunikasjon som verktgy, med at bade kommunikasjon kan vere
komplisert og utfordrende, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, ss.
145, 180, 181). Det peker ogsa pa betydningen av kommunikative ferdigheter i
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konflikthandteringen, som Glasg fremhever som essensielt, men som denne studien ikke
fokuserer pa (Glasg, 2014, s. 305).

Informantene i denne studien bekreftet manglende kunnskaper om konflikt og
konflikthandtering, noe som er drgftet tidligere i oppgaven. Det kan samsvare med Lundestad
og Kari Kildahl, referert hos Lundestad, sine undersgkelser nar det gjelder funn om manglende
kunnskap om hvordan konflikter kan handteres hos bade pedagogiske ledere og
barnehagestyrere (Lundestad, 2010, s. 15). Det kan veare rimelig & anta at manglende
kompetanse innenfor temaet konflikt kan ha hatt en betydning for hvilke konfliktstrategier
barnehagestyrerne har valgt a benytte seg av. Dette pa grunnlag av hvilken metode det ville
vaere hensiktsmessig a benytte seg av i forhold til den individuelle konflikten, pa linje med det
Rognes hevder (Rognes, 2013, s. 254). Selv om ikke alle personalkonfliktene var avsluttet,
tyder funnene pa at alle konfliktene var til dels forsgkt handtert pa ulike mater. I lys av det, kan
barnehagestyrernes noe ulike konflikthandtering, virke noe motstridende i forhold til hva
konflikthandtering handler om, sett i fra Kjetil Bgrhaug og Dag @yvind Lotsberg sitt perspektiv.
(Berhaug & Lotsberg, 2016, s. 101) Dette med tanke pa at funnene i denne studien tyder pa at
ikke alle konfliktene i denne studien ble direkte handtert, men at fokuset i konflikthandteringen
14 pa hele personalgruppen. Pa denne maten ble ikke selve konfliktene satt inn i en saklig
ramme, der de konfliktinvolverte mgttes med ulike syn.

Betydningen av kunnskap rundt konflikter, kan gi en videre forstaelse for konflikt som
fenomen, i trad med det Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 143-
144), noe denne studien stetter opp om. Funnene i denne studien tyder pa manglende,
grunnleggende kunnskaper om konflikt og konflikthandtering, noe som vil vare en forutsetning
for & kunne ga inn i en konflikthandtering. P& en annen side fremhever Einarsen og Pedersen
personlig egnethet, klokskap og erfaring, som et viktig verktgy i en konflikthandtering
(Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 143-144). Den manglende kompetansen innenfor forstaelsen
av konflikter, samt konflikthandtering, vil jeg hevde at barnehagestyrerne i denne studien ikke
ngdvendigvis har et tilstrekkelig grunnlag for & klare a handtere en konflikt i et arbeidsmiljg
hensiktsmessig, kun basert pa personlig egnethet, klokskap og erfaring. Dette pa grunnlag av
manglende forstaelse rundt de prosessene som oppstar i en konflikt, som blant annet
kommunikasjon, noe som vil kreve at en har kunnskaper, for a kunne forsta konflikten og
handtere den pa en hensiktsmessig mate i forhold til de juridiske rammene en er bundet til. Med
tanke pa hvordan barnehagestyrerne handterte konfliktene, hvordan konfliktene i denne studien
utviklet seg og utfallet av konfliktene, kan dette samsvare med det Ekeland hevder omkring
konflikthandteringens betydning for utviklingen av konflikt (Ekeland T. J., 2014, ss. 169-170).

Pa en annen side kan eksisterende kunnskaper om konflikt og konflikthandtering ikke
ngdvendigvis tilsi at en leder kommer til & handtere konflikten pa en god mate. Selve konflikten,
lederens personlighet, mate 4 lede pd og menneskene som er en del av den, samt
omstendighetene rundt konflikter, er noe av det jeg vil hevde spiller en rolle her. | denne studien
fremkommer barnehagestyrerenes perspektiv, noe som gir en ensidig fremstilling av bade
konfliktene og konflikthandteringen. Hvordan de konfliktinvolverte og arbeidsmiljget rundt
oppfattet de ulike situasjonene, fremkommer ikke her, men denne studien gir allikevel et
fortolket bilde av blant annet utfallene av konflikthandteringene. Utfallene av konfliktene tyder

pa at det kan ha vart flere omstendigheter rundt, som ogsa kan ha pavirket utviklingen av
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konfliktene. Men resultatene i denne studien samsvarer likevel med det Ekeland hevder, at
konflikthandteringen har en sammenheng med konfliktens utvikling. (Ekeland T. J., 2014, s.
183). Noen av konfliktene i studien, ga, som nevnt ettervirkninger i form av «korridorprat» og
miljget endret seg pa en negativ mate. Dette kan ses i sammenheng med hvordan de ble handtert.
En konflikt pavirkes derved ikke bare av barnehagestyrernes kunnskaper og personlige
egenskaper. Kulturen for apenhet i kommunikasjonen, kan ogsa ha betydning for
konflikthandteringen, noe Ekeland hevder som forutsetninger for & handtere en konflikt
(Ekeland T. J., 2014, s. 183).

Med tanke pa at funnene i denne studien tyder pa at barnehagestyrerne hadde manglende
kunnskaper om temaet konflikt, var metodene de valgte og tenkte & bruke, dialog med de
konfliktinvolverte. Dette pa grunnlag av a kunne na sine mal om a oppna en god jobbrelasjon
mellom de ansatte, for & fa et bedre samarbeid og for at konfliktene skulle ende. Dialogen ble
brukt pd ulike mater av de ulike barnehagestyrerne. A plassere barnehagestyrernes
konflikthandteringsstrategier innenfor en bestemt konfliktstil var utfordrende, da noen kunne
befinne seg innenfor flere stiler samtidig. Men det som var mer tydelig, var at de kvinnelige
barnehagestyrerne benyttet seg av en unngaelsesstil, pa grunnlag av at de arbeidet hovedsakelig
med arbeidsmiljget, fremfor & handtere konfliktene. Som Rodd (Rodd, 2013, s. 120) og Nordby
(Nordby, 2017, s. 204) papeker, vil kommunikasjon veare det viktigste verktgyet i en
konflikthandtering, noe alle barnehagestyrerne benyttet seg av pa ulike mater. Og hvordan de
brukte verkteyet, kan ha hatt en sammenheng med barnehagestyrernes faglige kompetanse
innenfor bade konfliktteori og kommunikasjonsteori, pa grunnlag av konfliktenes utfall. Na nar
barnehagestyrernes konflikthandteringsstrategier er belyst og draftet, skal jeg ga videre inn pa
hvilke utfordringer de mgtte under konflikthandteringen.

6.2.3 Utfordringer

Hvilke utfordringer barnehagestyrerne opplevde i forhold til konfliktene, tyder funnene pa at
det var utfordringer rundt a veere bevisst sin rolle som leder i en konfliktsituasjon. Videre funn
tyder pa at de opplevde at det var vanskelig a sta i en lederrolle i konflikter og barnehagestyrerne
opplevde ogsa betydningen av synlig og tydelig ledelse i alle ledd i barnehagenes virke.

Barnehagestyrerne opplevde utfordringer blant annet innen konfliktledelse, noe Rognes
beskriver som metoden som velges for konflikthandtering og atferd (Rognes, 2013, s. 254).
Denne innsikten Rognes beskriver, tyder pa & veere noe manglende hos majoriteten av
informantene i denne studien, pa grunnlag av manglende kunnskaper om personalkonflikter.
Det kan igjen forklare bade barnehagestyrernes opplevelser av a veare bevisst sin rolle som leder

i konfliktsituasjonen og at det var vanskelig a sta i en lederrolle i konflikt.

Bevisstheten rundt egen rolle som leder, kan betegnes som viktig, for man har et stort ansvar
som leder av en virksomhet, der personalansvar er en viktig del av arbeidsoppgavene til en
barnehagestyrer. A vare bevisst sin egen barnehagestyrerrolle, som i andre lederroller, tyder
funnene i denne studien pa at barnehagestyrerne var bevisst sitt ansvar, ogsa under en
konfliktsituasjon. | denne studien har barnehagestyrerne veert bade en del av konflikten og
utenfor. Nar barnehagestyrerne opplevde utfordringer rundt det & veaere bevisst sin egen rolle
som leder i en konflikt, kan dette tyde pa at de kan ha tenkt, at egne handlinger kunne fa
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konsekvenser for konflikten. Dette samsvarer ogsa med det Bolman og Deal hevder, der
lederverden utspiller seg annerledes fra de ansatte, pa det grunnlag at det er lederen som sitter
med ansvaret (Bolman & Deal, 2018, s. 241). | denne sammenheng er det i konfliktsituasjoner,
men barnehagestyrerne sitter ogsa med makt, noe Ekeland hevder alltid vil vere et aspekt ved
konflikter (Ekeland T. J., 2014, s. 78). Nar barnehagestyrerne i denne studien opplevde
utfordringer rundt det a veere bevisst egen rolle som utfordrende, kan dette tyde pa at de gnsket
a bruke makten hensiktsmessig og rettferdig i forhold til handteringen av konflikten. Dette pa
lik linje med at Bolman og Deal hevder at det ikke er garanti for (Bolman & Deal, 2018, ss.
241, 244), og i forhold til det juridiske regelverket, som Knudsen og Unstad hevder ledere er
bundet til (Knudsen & Unstad, 2015, s. 53).

Hvis man pa en annen side setter det overnevnte i ssmmenheng med barnehagestyrernes faglige
innsikt i konflikthandtering, kan utfordringene de opplevde rundt bevissthet om egen rolle, ha
en sammenheng med dette. Jeg vil hevde at manglende innsikt i konfliktforstaelse kan gi
utfordringer rundt & forstd hva som er mest hensiktsmessig a foreta seg som leder i en
konfliktsituasjon. Bade nar det gjelder konflikten, men ogsa i forhold til omgivelsene rundt,
som befinner seg i et avhengighetsforhold. Dette finner jeg statte i, gjennom Halvor Nordby
sitt tre-trinns argument, som forklarer hvorfor det er ngdvendig for en leder & ha kunnskaper
om konflikthandtering (Nordby, 2017, ss. 17-18).

Betydningen av synlig og tydelig ledelse i alle ledd i barnehagens virke, var ogsa et av funnene
som kom frem i studien. Dette ble synlig for barnehagestyrerne nar konfliktene havnet pa
toppen av hierarkiet hos barnehagestyrerne, nar de pedagogiske lederne ikke klarte & handtere
dem eller var en del av konfliktene selv. Funnene kan tyde pa at barnehagestyrerne opplevde
betydningen av synlig og tydelig ledelse pa grunnlag av at dette kan ha fram tredd som
manglende, sett i lys av flere ledelsesfaktorer rundt selve konfliktsituasjonen. Det peker tilbake
pa bade det Lundestad (Lundestad, 2012, s. 76) og Bolman og Deal (Bolman & Deal, 2018, ss.
241, 244) beskriver i forhold til at ledelsesverden utspiller seg annerledes for en leder som star
pa utsiden av en konflikt. Og barnehagestyreren vil kunne se annerledes pa konfliktsituasjonen,
pa grunnlag av at han/hun star utenfor situasjonen og arbeidsfellesskapet pa avdelingen.

Ser man barnehagestyrerrollen i et juridisk og profesjonelt perspektiv, ligger det en utfordring
rundt at man som barnehagestyrer er omfattet av en omsorgsplikt som arbeidsgiver, samtidig
som en skal fungere som en ngytral mekler. | studien var en av barnehagestyrerne part i
konflikten (Siv), noe som peker tilbake til funnet om at det var vanskelig & sta i en lederrolle i
konflikt. Utfordringen ligger da rundt det & ha en dobbeltrolle. P4 den ene siden skulle
barnehagestyreren vaere mekler og pa den andre siden var barnehagestyreren part i
personalkonflikten. Som barnehagestyrer, har man plikt til & ivareta ansatte og beskytte mot
uheldige belastninger, noe en personalkonflikt kan bidra til, slik hevder Einarsen og Pedersen
(Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 26-27). | denne konflikten ble det tydelig gjennom funnene, at
barnehagestyreren opplevde motparten som vanskelig, noe som samsvarer med a ha et
normativt utgangspunkt, som Nordby hevder. Barnehagestyrerens normative utgangspunkt
peker tilbake pa den manglende forstaelsen for motpartens erfaringsvirkelighet, som ogsa er i
trad med det Nordby hevder (Nordby, 2017, ss. 44-45). Utfordringen ligger da rundt a balansere
denne dobbeltrollen, sett i et profesjonelt perspektiv.
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Funnene omkring barnehagestyrernes utfordringer, kan se ut til & veere sammenfallende med
forskning pa den nasjonale styrerutdanningen, sett i forhold til behovet for opplaring i
konflikthandtering (Stiberg-Jamt, Staunas, Knudsen, Jensen, & Vestergaard, 2014, ss. 11, 20,
49). Bevissthet rundt egen rolle som leder og opplevelsen av at det var vanskelig & sta i en
lederrolle i konflikt, kan utfordre en barnehagestyrer, slik funnene i denne studien tyder pa.
Dette kombinert med barnehagestyrernes manglende kunnskaper om konflikt og
konflikthandtering. Sett i forhold til forskningen, er det konflikthandtering som er etterspurt.
Sett i forhold til denne studien, tyder drgftede funn pa at kunnskaper om konflikthandtering,
forutsetter grunnleggende teori om konflikt.

Pa en annen side tyder funnene i studien pa at en konfliktsituasjon ogsa kan veere en
menneskelig utfordring, som bade Ekeland (Ekeland T. J., 2014, s. 193) og Granrusten
(Granrusten, 2016, s. 219) hevder. Manglende kunnskaper om konflikt og konflikthandtering
kan, som nevnt gi en barnehagestyrer utfordringen i rollen som leder. Men det finnes ogsa et
menneskelig aspekt ved & st i rollen som barnehagestyrer i en konflikt, noe barnehagestyrerne
i studien fremhevet som utfordrende. Funnene tyder pa at det var utfordrende a veere leder nar
man var en del av konflikten, men det var ogsa utfordrende for alle barnehagestyrerne a
handtere mennesker og vanskelige falelser som oppstod. Dette kan tyde pa at barnehagestyrerne
mgtte et krysningspunkt mellom & opptre profesjonelt ut ifra rettledende forventninger om god
yrkesutgvelse som leder pa den ene siden, og pa andre siden handtere situasjonen nar ens egne
og ansattes falelser er direkte involvert. Selv om Ekeland (Ekeland T. J., 2014, s. 193) og
Granrusten (Granrusten, 2016, s. 219) viser til & std som leder blant ansatte med falelser,
fremhevet barnehagestyrerne i studien ogsa hvordan det var a sta i rollen som leder med egne
falelser, noe som leder oss videre inn mot profesjonalitet i lederrollen.

De ulike utfordringene barnehagestyrerne opplevde under konflikthandteringen, kan ses i
sammenheng med deres profesjonelle rolle som leder, noe vi var inne pa i det overnevnte.
Majoriteten av barnehagestyrerne i studien var under et starre ledelsesorgan og hadde dermed
et nettverk rundt seg, noe som kan tilsi at barnehagene, som helhet hadde mye profesjonell
kapital, pA samme mate som Hargreaves og Fullan fremstiller profesjonell kapital innenfor
skolesystemet (Hargreaves & Fullan, 2014, ss. 24-28, 97, 101, 102, 113, 121, 122). Selv om
barnehagene hadde hegy profesjonell kapital, deriblant et hgyere ledelsesorgan, tyder derimot
funnene pa at ingen av barnehagestyrerne benyttet denne kapitalen i forhold til utfordringene
de opplevde rundt konflikthandteringen. Det var ingen av barnehagestyrerne som hadde fatt
bistand fra et hgyere ledelseshold i forhold til konflikthandteringen, men en av
barnehagestyrerne erkjente behovet for bistand i den videre konflikthandteringen.

Hargreaves og Fullan skiller mellom & veere profesjonell og vere en profesjonell (Hargreaves
& Fullan, 2014, ss. 24-28, 97, 101, 102, 113, 121, 122). Ut ifra en slik forstaelse av
profesjonalitetsbegrepet, kan man i denne studien kun fokusere pa a veare profesjonell. Dette
pa grunnlag av hvordan barnehagestyrerne selv opplevde & handle i de ulike
konfliktsituasjonene, og dermed ikke pa hvordan de ansatte opplevde barnehagestyrernes
handlinger. | forhold til barnehagestyrernes beskrivelser, kan funnene tyde pa at de delvis
etterstrebet a vaere profesjonell i sin rolle, med grunnlag i tolkningen av deres opplevelser av
egen ngytralitet og hgy standard til egen atferd og handlinger i konflikthandteringen. Det
samsvarer med det Hargreaves og Fullan beskriver omkring det samme (Hargreaves & Fullan,
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2014, ss. 24-28, 97, 101, 102, 113, 121, 122). Dette viser noe av kompleksiteten rundt et
profesjonelt lederskap nar man skal utgve situasjonsbetinget ledelse, som konfliktledelse.
Personalkonflikter omhandler mennesker og mennesker har fglelser, noe som drgftes under
folelser. P& den ene siden star en som leder og skal handtere en konflikt, med det regelverket
en er bundet opp mot, og pa den andre siden star det mennesker en skal bade ha omsorg for og
samtidig tale & std imot. En barnehagestyrer som er direkte involvert i en personalkonflikt, som
opplever at det er en konflikt, kan da komme i konflikt med & vare profesjonell pa den ene
siden og samtidig holde kontroll pa egne falelser pa den andre siden. Dette kombinert med a ta
beslutninger som skal vere til det beste for barnehagen.

Utfordringene barnehagestyrerne opplevde i de ulike konfliktsituasjonene, kan tyde pa a ha en
sammenheng med barnehagestyrernes manglende kompetanse bade innenfor konfliktteori og
konflikthandtering. Dette kommer frem gjennom drgftingen over. Studien tyder pa at
utfordringene ligger i forhold til den profesjonelle lederrollen pa den ene siden, samtidig som
man er et menneske med falelser pa andre siden. Dette leder oss videre til & fordype oss videre
innenfor de fglelsene som oppstod, pa bakgrunn av de ulike konfliktene.

6.2.4 Faolelser

Funnene i studien tyder pa at felelser som sinne, irritasjon, tristhet, frykt, likegyldighet og
makteslgshet kom til syne under konfliktene, slik barnehagestyrerne opplevde det. Funnene
tyder ogsa pa at de kvinnelige barnehagestyrerne i studien beskrev egne falelser som frykt og
makteslgshet i konfliktsituasjonene. De mannlige barnehagestyrerne beskrev de
konfliktinvolverte og de gvrige ansattes falelser i konfliktsituasjonen, som sinne, irritasjon,
tristhet og likegyldighet.

Funnene i studien bekrefter farst og fremst det Ekeland hevder, om at konflikt skaper falelser
og at falelser kan skape konflikter (Ekeland T. J., 2014, s. 82). Alle informantene i studien
bekrefter at falelser har oppstatt, som fglge av konflikten, bade hos barnehagestyrerne og de
konfliktinvolverte. Halvparten av informantene fortalte om konflikter som skapte falelser, og
andre halvparten fortalte at fglelsene ledet til konflikter. Dette tyder pa at barnehagestyrerne
matte handtere bade egne og de konfliktinvolvertes falelser i konfliktsituasjonen. Det er i trad
med det Ekeland hevder, om & handtere konflikter, parallelt med menneskers tanker og falelser
og samvirkningen av disse, som en konflikt kan gi (Ekeland T. J., 2014, s. 82). Falelsene som
barnehagestyrerne beskrev, er falelser som kan oppsta i konfliktsituasjoner, i samsvar med
falelsene som Lundestad beskriver kan oppsta under konflikter (Lundestad, 2010, ss. 100-101).
A kommunisere verbalt med de konfliktinvolverte var utfordrende for de kvinnelige
barnehagestyrerne av ulike arsaker, noe som ogsa kan tyde pa en medvirkende arsak til at
konfliktene aldri ble avsluttet. Dette med tanke pa barnehagestyrerens ansvar i forhold til &
kunne se de konfliktinvolvertes behov i situasjonen, noe som samsvarer med det Lundestad
hevder i forhold til & se «personen i situasjonen» (Lundestad, 2010, ss. 100-101).

Falelsene som informantene beskrev, fremstod som reaksjoner mellom de konfliktinvolverte,
mellom barnehagestyrerne og de konfliktinvolverte. Det viste seg gjennom tristhet og
aggressive fglelsesutbrudd, slik Ekeland beskriver falelser (Ekeland T. J., 2014, s. 153).
Folelsene i studien fremstod ogsa som aktive handlinger og kommunikasjon, noe informantene

103



kunne beskrive som a stenge darer mellom avdelingene og at kroppen kommuniserte frykt. At
kroppen til en av barnehagestyrerne kommuniserte frykt, viste seg gjennom at
barnehagestyreren rgdmet under mgater. Barnehagestyreren prgvde a skjule det kroppen
kommuniserte, gjennom a bruke sjal. En slik frykt kan kategoriseres som en angst, i trad med
det Ekeland hevder (Ekeland T. J., 2014, s. 85). Slik barnehagestyreren beskrev sin opplevelse,
var opplevelsen av egen frykt, en reaksjon pa en av de konfliktinvolvertes synlige,
kommuniserte aggresjon overfor barnehagestyreren. Det kan gjenspeile det Ekeland hevder, at
angst er neert forbundet med sinne. Barnehagestyrerens synlige reaksjon, er ogsa i trad med det
Ekeland hevder om at en kan prave a skjule falelser, men kroppen vil ofte avslgre oss (Ekeland
T.J., 2014, s. 85).

Folelsene som barnehagestyrerne beskrev, kan relateres til vonde og vanskelige fglelser, som
bade var apen og skjult i konfliktsituasjonene. | denne studien opplevde barnehagestyrerne bade
falelser under kontroll og falelsesutbrudd. Dette peker tilbake til det Ekeland hevder, at fglelser
er noe man ikke kan velge a fale, noe som gjar at de ogsa ma unndras fra moralske vurderinger,
men samtidig ansvarlig gjgres for det man velger a gjere med egne falelser (Ekeland T.-J. ,
2014, ss. 82, 83, 85). Ser man konflikthandtering i forhold til rollen som leder, kan man da
risikere & befinne seg pa en utfordrende line. Pa den ene siden er man som leder et menneske
med falelser en ikke kan velge, som Ekeland hevder (Ekeland T.-J. , 2014, ss. 82, 83, 85), noe
denne studien ogsa viser. Hvor stor aksept det er for & vise fglelser fra et ledelseshold i en
konfliktsituasjon, vil veere ulikt i den enkelte organisasjonen, slik Ekeland hevder (Ekeland T.-
J., 2014, ss. 83), men dette fremkommer ikke i funnene. Selv om Ekeland hevder at falelser
ikke er noe en velger og i utgangspunktet er unndratt fra moralske vurderinger (Ekeland T.-J. ,
2014, ss. 82, 83, 85), vil jeg hevde at maten man handterer en konfliktsituasjon, basert pa hva
man gjgr med egne falelser ogsa handler om den profesjonelle lederrollen. Da man er bundet
til et juridisk regelverk i forhold til saksgangen i en konfliktsituasjon, befinner man seg i et
grenseland med tanke pd hvordan man handterer egne falelser pa den ene siden og den
profesjonelle rollen som leder pa andre siden.

| beskrivelsen av falelser, viser funnene at de kvinnelige barnehagestyrerne hovedsakelig ga en
beskrivelse av egne falelser rundt det & sta som leder i en konfliktsituasjon. De mannlige
barnehagestyrerne ga en beskrivelse av de konfliktinvolvertes og de ansattes falelser. Med
tanke pa at barnehagestyrerne fikk et apent spgrsmal rundt hvilke fglelser som dukket opp rundt
konfliktene, ville dette ogsa gi ulike svar, noe som er i trdd med det Halvor Nordby hevder, at
en konflikt kan oppleves ulikt (Nordby, 2017, ss. 24-25). Dette gir en innsikt i utfordringen en
leder kan sta overfor, nar en konflikt oppleves pa ulike mater, basert pa ulike falelser og ulike
sannheter. Barnehagestyrerne i studien var tilsynelatende klar over at de hadde en profesjonell
utgverrolle, noe som medferte at de ikke kunne styre barnehagen etter fglelser alene. Funnene
tydder pa at de brukte demmekraften, hvor falelsene var med, i likhet med det Pettersvold og
@strem hevder (Pettersvold & @strem, 2018, s. 168).

Barnehagestyrernes evne til a kunne beskrive bade egne og andres falelser i konfliktsituasjonen,
kan tyde pa et hgyt niva av emosjonell intelligens, som definerer at man har en sosial
kompetanse til a tolke og vaere bevisst egne og andres falelser i en konfliktsituasjon, i likhet
med det Ekeland hevder (Ekeland T. J., 2014, s. 155). Barnehagestyrernes emosjonelle
intelligens i konfliktsituasjonene, kan ogsa ses i lys av det Birgit Malmo hevder, referert hos
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Lundestad, med tanke pa barnehagestyrernes innsikt i menneskers emosjonelle utvikling
(Lundestad, 2010, s. 109).

Denne studien viser at ulike, negative falelser oppstod bade hos barnehagestyrerne og hos de
konfliktinvolverte, pa bakgrunn av de ulike konfliktene og som forsterket konfliktene. A std i
lederrolle mellom egne fglelser og den profesjonelle rollen, var utfordrende for
barnehagestyrerne. Falelser oppstod ogsa hos de gvrige ansatte, noe som gjer at det i
fortsettelsen under, skal settes sgkelys pa hvordan konfliktene pavirket arbeidsmiljget

6.2.5 Personalkonfliktens pavirkning pa arbeidsmiljget

Hvordan personalkonflikten har pavirket arbeidsmiljget i barnehagen, tyder funnene pa at
arbeidsmiljget og kulturen er blitt preget i negativ forstand i alle barnehagene. Det oppstod
fryktkultur, fokus pa jobben forsvant og det psykososiale arbeidsmiljget ble darligere. Funnene
tyder ogsa pa at konfliktene var energikrevende. At personalkonfliktene har pavirket det
psykososiale arbeidsmiljget pa ulike, negative mater, samsvarer med det Halvor Nordby hevder
om at relasjoner som er konfliktfylte i arbeidssammenheng, vil ha negativ pavirkning pa
arbeidsprosessene (Nordby, 2017, s. 19).

Arbeidstilsynet derimot, hevder at det ikke ma veere likhetstegn mellom det & ha en konflikt i
virksomheten og det & ha arbeidsmiljgproblemer (Arbeidstilsynet, (u.a.)). Denne studien tyder
likevel pa at konfliktene som pagikk, pavirket det psykososiale arbeidsmiljget. Det oppstod
arbeidsmiljgproblemer, som falge av konfliktene. De fleste personalkonfliktene, som
informantene i denne studien fortalte om, var personalkonflikter, som hadde pagatt over lengre
tid. Funnene kan tyde pa at de langvarige konfliktene endret bedriftenes arbeidsmiljg negativt,
noe som gjer at en kan trekke paralleller mellom personalkonfliktene og arbeidsmiljget. Det
kan samsvare med at virksomheten kan endre seg pa bakgrunn av vanskelige konflikter, og at
mellommenneskelige problemer kan oppsta i virksomheten. Dette som en konsekvens av at en
konflikt har pagatt, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 86).

Denne studien viser at halvparten av barnehagestyrerne arbeidet ved arbeidsstedet gjennom hele
konflikten. Her kan man trekke likheter mellom barnehagestyrernes manglende kompetanse
innenfor konflikt, nar det gjelder forstaelsen rundt arbeidsmiljget og barnehagesektoren som
kan skape mellommenneskelige konflikter. Pa samme mate kan man trekke likheter mellom de
barnehagestyrerne som kun har statt gjennom deler av konfliktene og skulle handtere
konfliktene. Det er i trad med det Gotvassli hevder, hvor en leder bgr forsta sider ved
arbeidsmiljget og barnehagesektoren, som kan utvikle mellommenneskelige konflikter
(Gotvassli K.-A. , 2013, s. 193). Kompetanse rundt mellommenneskelige konflikter og
handtering vil ogsa spille en vesentlig rolle, men her kom barnehagestyreren inn midt i en
konflikt, noe som i tillegg vil kreve mer enn kompetanse. Da vil jeg hevde, at blant annet tillit
til barnehagestyreren og relasjoner vil spille en rolle. Som nevnt, fortalte alle informantene at
det psykososiale arbeidsmiljget ble pavirket, noe som kan gi grunnlag til & trekke en
fellesnevner til at det foreld manglende kompetanse innenfor mellommenneskelige konflikter
og konflikthandtering. Men studien viser ogsa fire ulike fremstillinger av personalkonflikter,
der arbeidsmiljoet er blitt pavirket pa ulike mater. Pa grunnlag av at barnehagestyrerne har
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kommet inn i de ulike personalkonfliktene pa ulike tidspunkt i personalkonfliktenes forlap, vil
det veere rimelig d anta at maten arbeidsmiljget ble pavirket pa var forskjellig.

At arbeidsmiljgene i denne studien ble negativt pavirket som falge av personalkonfliktene, kan
ogsa handle om barnehagestyrernes ansvar for et godt psykososialt arbeidsmilje. | denne
studien viser funn, at det kun er en av barnehagestyrerne som kan vise til prosedyrer for
konflikthandtering ved personalkonflikter. Det blir viktig & understreke her, at den informanten
som kunne vise til en skriftlig prosedyre, opplevde konflikten ved en annen arbeidsplass, hvor
det ikke forela en konflikthandteringsprosedyre. Dette peker tilbake pa det Lundestad hevder,
om avhengighetsforholdet mellom barnehagestyrere og de ansatte. De ansatte og
barnehagestyrere er avhengig av hverandre for & skape et godt psykososialt arbeidsmiljg
(Lundestad, 2010, s. 70). Men det eksisterer ogsa et avhengighetsforhold mellom de ansattes
arbeidsinnsats, kombinert med barnehagestyrerens arbeidsinnsats, for & kunne skape dette. Det
kan samsvare med det Skogstad hevder, i forbindelse med at bade individuelle egenskaper og
sosial kontekst vil pavirke blant annet medbestemmelse i et psykososialt arbeidsmiljg
(Skogstad, 2011, s. 17). Som funnene tyder pa, spilte barnehagestyreren en viktig rolle i forhold
til pa den ene siden & skape et godt psykososialt arbeidsmiljg. Pa den andre siden handler det
faktisk om & kunne klare a skape det, uti fra ulike forutsetninger, deriblant avhengigheten til de
ansattes arbeidsinnsats i forhold til dette.

Funnene i denne studien kan ses i sammenheng med bade barnehagestyrernes manglende
kompetanse innenfor konflikt, manglende prosedyrer pa konflikthandtering ved arbeidsplassen.
Det kan ogsa ha pavirket deres valg av konflikthandteringsstrategier i de ulike konfliktene, noe
som kan vere i trad med det Einarsen og Pedersen hevder, at det ikke foreligger bevisste
strategier nar det gjelder a fange opp konflikter og handtere konflikter i flertallet av bedrifter,
far de har utviklet seg for langt (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 203). Funnene i denne studien
kan stemme overens med paradokset Einarsen og Pedersen trekker frem (Einarsen & Pedersen,
2007, ss. 203, 204, 206, 207, 208, 215). Barnehagestyrerne vil pa den ene siden vare bundet av
juridiske palegg, mens majoriteten pa den andre siden ikke arbeidet systematisk med prosedyrer
i forhold til konflikter og konflikthandtering. Dette pa grunnlag av manglende kunnskaper om
konflikter og konfliktforebygging. Det kan samsvare med det arbeidstilsynet hevder, nemlig
betydningen av gode rutiner for sakshandtering i personalsaker (Arbeidstilsynet, (u.a.)).

Ser man derimot pa forutsetningene for & forebygge mot konflikter i et arbeidsmiljg, forutsetter
dette et miljg hvor meninger kan lgftes frem og draftes og vise aksept for ulikhet, slik Knudsen
og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 64). Denne studien belyser ikke det omradet,
men det er et viktig aspekt a lgfte frem, sett opp mot a arbeide systematisk med a utarbeide
strategier nar det gjelder a fange opp og handtere arbeidsmiljgproblemer. Da blir det tydelig at
et systematisk forebyggingsarbeid ma forega parallelt med & skape kultur for ulikhet og ulike
meninger, for at et systematisk forebyggingsarbeid skal kunne fungere.

Studien tyder pa at arbeidsmiljgene er blitt negativt pavirket, som falge av de ulike konfliktene
som har pagatt. Dette understreker barnehagestyrerens viktige lederrolle innenfor
konflikthandteringen nar det gjelder arbeidsmiljget, bade innenfor faglig kompetanse innen
konflikt og konflikthandtering, gode rutiner for konflikthandtering og selve
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konflikthandteringen. | lys av dette, vil videre drefting sette sskelys pa hvorfor
barnehagestyrerne handlet slik de gjorde.

6.3 Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i
etterkant av personalkonfliktene?

6.3.1 Hvorfor handlet barnehagestyrerne slik?

Funnene tyder pa at barnehagestyrernes handlinger kan ha blitt vurdert i et starre perspektiv
enn bare konsentrert rundt de enkeltstaende konfliktene. Barnehagestyrerne handlet pa den
maten de gjorde, da de matte se og handtere selve konfliktene for seg, samtidig som de rettet
sgkelys pa barnehagens behov som helhet. Funnene kan tyde pa at de kvinnelige
barnehagestyrerne hadde mest fokus pa a arbeide med arbeidsmiljget, mens de mannlige
barnehagestyrerne handterte konfliktene parallelt med arbeidsmiljget.

Nar barnehagestyrerne hadde fokus pa den pagaende konflikten og samtidig pa barnehagen som
helhet, kan dette ses i sammenheng med Halvor Nordby sitt tre-trinns argument, som er drgftet
under utfordringer. Det blir ogsa aktuelt & trekke inn her, da fokuset handler om hvorfor
barnehagestyrerne handlet slik de gjorde (Nordby, 2017, ss. 17, 18, 23). En sammenligning
mellom funn i denne studien og Nordby sitt tre-trinns argument, kan det tyde p4, at til tross for
at majoriteten av informantene opplevde et mindre kunnskapsgrunnlag innen konflikt, kan
funnene i studien tyde pa at barnehagestyrerne var bevisst pa sitt lederansvar. Dette nar det
gjelder a drive barnehagen forsvarlig, samtidig som det pagikk en konflikt, og pa grunnlag av
at barnehagestyrerne handterte konfliktene pa ulike mater.

Funnene i denne undersgkelsen, sett fra et kjgnnsperspektiv, kan samsvare i noen grad med
funnene i AFF- lederundersgkelsen (Sandal & Matthiesen, 2013, ss. 274, 287). Funnene i denne
undersgkelsen tyder til en viss grad pa at de kvinnelige barnehagestyrerne var
samarbeidsorienterte, samtidig som de benyttet en unngaende lederstil, pa bakgrunn av at de
ikke direkte handterte konfliktene. Det var kun de mannlige barnehagestyrerne som benyttet en
styrende og konfronterende lederstil i de ulike konfliktsituasjonene. Dette kan se ut til & stride
mot det AFF- lederundersgkelsen viser, hvor det var liten forskjell mellom de ulike kjgnn i
forhold til & benytte en unnvikende lederstil i konflikt (Sandal & Matthiesen, 2013, ss. 274,
287).

Sett i et ledelsesperspektiv, hvor funnene i denne studien tyder pa at barnehagestyrerne hadde
sokelys pad konfliktsituasjonene parallelt med barnehagedriften, kan dette tyde pa at
barnehagestyrerne utgvde ulike former for ledelse innenfor de ulike kontekstene. Pa en annen
side opplevde barnehagestyrerne at de hadde lite kunnskap om konflikt. Pa dette grunnlaget,
kan det tenkes at barnehagestyrerne ikke hadde et tilstrekkelig nok kunnskapsgrunnlag om
metoder for konflikthandtering og atferd. Det er noe Rognes hevder er vesentlig innen
konfliktledelse (Rognes, 2013, s. 254). Som studien viser, handterte barnehagestyrerne
konfliktene pa ulike mater. Alle informantene i studien fortalte at de hadde arbeidet med hele
arbeidsmiljget, som fglge av konfliktene. De kvinnelige barnehagestyrerne hadde av ulike
arsaker et stgrre fokus pa arbeidet med arbeidsmiljget, enn med selve konfliktene, i motsetning
til det de mannlige barnehagestyrerne hadde. De mannlige barnehagestyrerne handterte
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konfliktene parallelt med arbeidsmiljeet. Det gjenspeiler seg i hvordan barnehagestyrerne
handterer konflikter, er en viktig del av lederskapet, slik Gro Mjeldheim Sandal og Stig Berge
Matthiesen hevder (Sandal & Matthiesen, 2013, ss. 274, 287).

Ser man barnehagestyrernes handlinger gjennom et juridisk perspektiv, er barnehagestyrerne
forpliktet til lovverket innen arbeidsmiljgloven. Ifalge lovverket skal barnehagestyreren ivareta
de ansatte og det psykososiale miljget (Arbeidsmiljgloven, 2005, 81-1), noe funnene i denne
studien tyder pa at de gjer til en viss grad, nar de arbeider med arbeidsmiljget, som fglge av
konfliktene. Derav at barnehagestyrerne rettet blikk mot konfliktene og mot
barnehagevirksomheten. Pa en annen side tyder funnene pa at de kvinnelige barnehagestyrerne
hadde mest fokus pa arbeidsmiljget. En av de kvinnelige barnehagestyrerne som arbeidet med
arbeidsmiljget, fortalte om en fryktkultur som hadde oppstatt, som falge av konflikten. Denne
barnehagestyreren var selv involvert i konflikten. Barnehagestyreren vaget ikke & handtere
konflikten direkte, men valgte a arbeide med arbeidsmiljget. Dette kan ses i sammenheng med
darlig konflikthandtering og god konflikthandtering, samt at handteringen av konflikten kan ha
hatt en sammenheng med hvordan konflikten utviklet seg, slik Ekeland viser til (Ekeland T. J.,
2014, ss. 169-170). Nar barnehagestyreren arbeidet med arbeidsmiljget og ikke med selve
konflikten, vil jeg hevde at konflikten ikke ble handtert, noe som igjen kunne pavirke
relasjonene, samarbeidet og produktiviteten i barnehagen. Barnehagestyreren som var part i
konflikten, fremstilte sin egen erfaringsvirkelighet, noe som star i trad med det Nordby hevder
(Nordby, 2017, ss. 44-45). Selv om denne konflikten ble belyst fra en barnehagestyrers
perspektiv, ma det tas i betraktning at barnehagestyreren ogsa var part i konflikten, noe som
fremstiller konflikten i et mer subjektivt perspektiv. Barnehagestyrerens fortolkningsfilter,
selverkjennelse og kritiske refleksjon ma ogsa vurderes i forhold til gyldigheten av en slik
subjektiv fremstilling, i trdd med det Nordby hevder (Nordby, 2017, ss. 44-45) i forhold til at
studien belyser en side av konfliktsituasjonene. Den andre kvinnelige barnehagestyreren
opplevde det vanskelig & handtere konflikten, da de konfliktinvolverte var sykemeldt og dermed
ikke til stede pa arbeidsplassen.

Som leder ma en tale a sta i en storm, hvor en kan bli upopuler og darlig likt. Da funnene kan
tyde pa at de kvinnelige barnehagestyrerne var noe unnvikende i sin lederstil i forhold til
konfliktene, blir det ogsa naturlig a trekke inn betydningen av en leders mot til 3 std i en konflikt.
Det kreves mot av en leder til & kunne sta i en konfliktsituasjon, noe bade Magritt Lundestad
(Lundestad, 2010, ss. 168-169), Jan Spurkeland (Spurkeland, 2012, s. 112), Paul Otto Brunstad
(Brunstad, 2009, s. 135), Knudsen og Unstad (Knudsen & Unstad, 2015, s. 54) hevder. Et viktig
poeng her er, at dersom lederen mangler kompetanse og skal std overfor ansatte en opplever
som sterk, blir mot en sentral egenskap, ifglge Lundestad (Lundestad, 2010, ss. 168-169). Det
Lundestad kaller mot, betegner Spurkeland som det relasjonelle motet, som behgves nar en skal
gi andre en negativ tilbakemelding (Spurkeland, 2012, s. 112). Det kan vere noe man vegrer
seg for og derfor utsetter, slik en av barnehagestyrerne opplevde. Det samsvarer med hvordan
Spurkeland forklarer dette med menneskets egen terskel til & komme til det stadiet, hvor man
har nok mot til & klare dette (Spurkeland, 2012, s. 112). Barnehagestyrerens opplevelse av frykt,
som stod i veien for & handle, kan ha bidratt til at hun ikke klarte & handle i forhold til selve
konfliktsituasjonen. Det kan veere sammenfallende med Brunstad sitt utsagn: «En leder uten
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mot vil ikke kunne utrette stort» (Brunstad, 2009, s. 135). Dette understreker ngdvendigheten
av at ledere behgver mot nar de skal handle i en konfliktsituasjon.

At barnehagestyreren unngikk & konfrontere de konfliktinvolverte, pa bakgrunn av egen frykt,
kan vere narstiende med det Lundestad karakteriserer som flukt fra det man frykter
(Lundestad, 2010, ss. 100-101). Dette kan tyde pa at mot er nert forbundet med falelser, og
angst er nert forbundet med sinne. Barnehagestyreren reagerte med frykt/angst i forhold til de
konfliktinvolvertes noe aggressive holdninger. For barnehagestyreren skapte de noe aggressive
holdningene utrygghet og uvisshet i forhold til konsekvenser, i trad med det Ekeland forklarer
omkring barnehagestyrernes emosjonelle intelligens, hvor man tolker og er bevisst egne og
andres folelser i situasjonen (Ekeland T. J., 2014, ss. 82, 84, 153, 155). Som Ekeland ogsa
hevder, kan man prgve a skjule falelser, men kroppen vil skape reaksjoner pa falelser (Ekeland
T. J., 2014, s. 85). Denne barnehagestyreren pragvde a skjule kroppens reaksjoner, gjennom a
bruke sjal i halsen nar hun radmet. Falelser som blir synlig pa kroppen, er altsa noe man ikke
velger. Ser man dette opp mot en leders ngdvendige mot til  handle i konfliktsituasjoner, kan
folelser sta i veien for & samle mot til & handle. Funn i denne studien tyder pa at
barnehagestyreren opplevde det. Som barnehagestyrer har man plikt og ansvar for
arbeidsmiljget gjennom juridiske krav, noe som kan sette rollen som barnehagestyrer i en
vanskelig posisjon. Pa den ene siden opplever en at egne falelser begrenser egen evne til a samle
mot for & kunne handle, mens man pa en annen side er pliktig gjennom arbeidsmiljgloven av
2005, 81-1, til & handle i forhold til & sikre et trygt og godt arbeidsmiljg for de ansatte
(Arbeidsmiljgloven, 2005). Funn i studien tyder pa at halvparten av barnehagestyrerne beskrev,
som nevnt egne felelser i konflikthandteringen. P& grunnlag av funnene innen
barnehagestyrernes utfordringer, er det narliggende a tolke dem opp mot barnehagestyrernes
falelser under konflikthandteringen. Selv om alle barnehagestyrerne  opplevde
konflikthandteringen som sveert utfordrende, kan funnene tyde pa at barnehagestyrerne ikke
navigerte kun etter egne falelser alene i sin profesjonelle rolle, slik Mari Pettersvold og Solveig
@strem hevder at man ikke kan gjgre som profesjonell (Pettersvold & @strem, 2018, s. 168).
Dette med tanke pa at de til en viss grad handlet i trad med sin profesjonelle rolle som leder,
slik Jan Alm Knudsen hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 53).

Hvorfor barnehagestyrerne handlet som de gjorde, kan ses i lys av deres mal for
konflikthandteringen, om & skape en god jobbrelasjon, for & skape et bedre samarbeid og at
konflikten skulle fa en ende. Barnehagestyrerne handlet som de gjorde, da de sa konfliktene i
samsvar med arbeidsmiljget og matte handle i forhold til de enkeltstdende konfliktene, men
ogsa i forhold til barnehagenes behov som helhet. Funnene i denne studien kan tyde pa at
malene som barnehagestyrerne hadde, samsvarer til en viss grad med sparsmalet om hvorfor de
handlet slik de gjorde, da intensjonen rundt bade mal og begrunnelse for handlingene, var a fa
barnehagen til & fungere godt i alle ledd. Dette kan tyde pa at barnehagestyrerne handlet i trad
med & vare den gode, profesjonelle og ansvarlige lederen, som ville noe med lederskapet sitt,
slik Knudsen og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 53). Funnene i denne studien kan
tyde pa at barnehagestyrerne var bevisst pa hva de mente kunne skape et godt arbeidsmiljg, med
tanke pa a se barnehagens behov som helhet, sett i lys av konflikten de stod i. Men det ma ogsa
ses i lys av barnehagestyrernes forutsetninger i forhold til faglig kompetanse nar det gjelder
konflikt og konflikthandtering. Med tanke pa barnehagestyrernes bevissthet rundt hva som
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kunne skape et godt arbeidsmiljg, blir barnehagestyrernes oppfatning av konfliktarsakene til de
ulike konfliktene drgftet under.

6.3.2 Konfliktarsakene

Arsaker til at konfliktene oppstod er flere, men de hovedsakelige funnene tyder pa at mangel
pa tydelig ledelse pa arbeidsplassen og mangel pa kommunikasjon og
kommunikasjonsferdigheter, samt relasjon var gjennomgaende i konfliktenes arsaker. Et av
funnene tyder pa at manipulerende atferd 1 til grunn som konfliktarsak.

Av funnene fremkommer det, at arsakene befinner seg innenfor bade kategorien av
organisatoriske og mellommenneskelige arsaker til konflikt, slik Einarsen og Pedersen
kategoriserer dem (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 64). Det jeg betegner som tydelig ledelse, vil
befinne seg innenfor organisatoriske arsaksforklaringer, da det handler om manglende
avklaring pa ulike ansvarsomrader i barnehagen, noe som skaper konflikt. Dette viser seg i de
fleste funnene i denne studien, og kan dermed veere i trad med det Einarsen og Pedersen hevder,
om at mangel pa ledelse og styring nesten alltid kan ligge til grunn for konflikt (Einarsen &
Pedersen, 2007, s. 65).

| de ulike konfliktsituasjonene som fremstilles i denne studien, tyder funnene pa at tydelig
ledelse var mangelfull bade fra barnehagestyrerne og fra de pedagogiske lederne. Funnene i
denne studien tyder ogsa pa at barnehagestyrerne definerer konflikt som uenighet, men
konfliktene de forteller om, kan se ut til & handle om frustrasjoner som har oppstatt i forhold til
menneskelig samhandling i arbeidsfellesskapet. Ser vi narmere pa funnene omkring den
manglende tydelige ledelsen, star det i kontrast til det Knudsen og Unstad karakteriserer som
en god leder, med tanke pa a fremsta som en tydelig leder (Knudsen & Unstad, 2015, ss. 67-
68). Pa grunnlag av funn, kan det vere resultat av at det var manglende kommunikasjon og
darlig relasjon mellom de konfliktinvolverte. Dette samsvarer med det Spurkeland hevder, at
mennesker i samhandling med andre, vil ha et behov for relasjonskompetanse, for a kunne
fremme laering og ha jobbsuksess (Spurkeland, 2020, ss. 15, 19, 23).

Konfliktarsakene kan ses i sammenheng med Evert van de Vliert (1998) sin modell for hvordan
konflikter oppstar og utvikles, noe som ogsa er drgftet under de generelle arsakene til konflikt
i barnehagen (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 76). Under dette temaet blir det aktuelt & fokusere
pa modellen i forhold til at den bygger pa en vid forstaelse av begrepet konflikt, hvor det
eksisterer en konflikt nar en part er opprart av en annen part. Funnene i denne studien tyder pa
at barnehagestyrerne til en viss grad uttrykker en vid forstaelse for konflikt, ut ifra deres
beskrivelser rundt & anerkjenne konflikter som en naturlig del av en arbeidsplass, og at
konflikter kan bidra med bade positive og negative ting. Setter man Milla sin historie inn i
denne forstaelsen, der det var uavklart om det var en konflikt, kan den ut ifra et slik stasted
vurderes til a vaere en konflikt, da en av de konfliktinvolverte partene opplever frustrasjon.
Tematikken rundt konflikten kan vere bade apen og skjult, noe som ogsa funnene i denne
studien tyder pa. | denne studien er det tendenser til at det som var utgangspunktet for de fleste
konfliktene, altsa temaet, har beveget seg mot hvem som er problemet, da personfaktorer
trekkes frem av barnehagestyrerne hos de fleste konfliktinvolverte deltakerne. Det er noe
Einarsen og Pedersen hevder er vanlig, og kaller den «fundamentale attribusjonsfeil» (Einarsen
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& Pedersen, 2007, ss. 69-70). Funnene i denne studien tyder pa, at flere av konfliktene mellom
de ansatte eskalerte eller holdt seg pa samme sted over tid.

Det er viktig a igjen understreke at denne studien har barnehagestyrernes perspektiv, noe som
gir et fortolket grunnlag gjennom deres oppfatning av hva som er arsakene til konfliktene de
har opplevd. Funnene i studien kan altsa tyde pa at barnehagestyrerne fokuserte pa
personfaktorer nar de vurderte de konfliktinvolvertes atferd. Barnehagestyrerne fokuserte i
tillegg pa situasjonsfaktorer nar de vurderte egen atferd i konfliktsituasjonene, noe Einarsen og
Pedersen ogsa hevder nar man vurderer andres atferd (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 69-70). |
flere av konfliktene, beskrev barnehagestyrerne de konfliktinvolvertes handlinger gjennom
bade reaksjoner og handling. Det kan veere sammenfallende med at Einarsen og Pedersen
hevder at man da vurderer arsaker til personens handlinger til a2 ha en sammenheng med
individuelle egenskaper og personlige forhold (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 69-70).

Sett fra barnehagestyrernes perspektiv, er det flere arsaker til at konfliktene oppstod. Arsakene
er, som nevnt, av bade mellommenneskelige og organisatoriske arsaker, i likhet med de
generelle arsakene til konflikt, som tidligere er draftet. Som ogsa tidligere nevnt, tyder funnene
pa at det er likhetstrekk mellom de generelle arsakene og de arsakene som barnehagestyrerne
legger til grunn i de konfliktene de fortalte om. Under tidligere drefting er avhengigheten
mellom ulike ledd i barnehagen nevnt, noe ogsa arsaksforklaringene til barnehagestyrerne kan
tyde pa. Nar barnehagestyrerne trekker frem tydelig ledelse, som et organisatorisk forhold, som
arsak til konflikt mellom de ansatte, ser en ogsa her, at de organisatoriske forholdene henger
sammen med de mellommenneskelige forholdene. Dette med tanke pa at ledelse blir viktig i
alle ledd i barnehagen og skaper rammen rundt de mellommenneskelige forholdene, og at det
kan pavirke de mellommenneskelige forholdene som eksisterer i barnehagen. Nar fokuset i
denne delen av drgftingen har handlet om organisatoriske og mellommenneskelige arsaker til
konflikt, skal det i den videre dreftingen settes sgkelys pa hvordan barnehagestyrernes
konflikthandtering pavirket resten av arbeidsmiljget.

6.3.3 Konflikthandteringens pavirkning pa arbeidsmiljget

Funnene i studien kan tyde pa at barnehagestyrernes konflikthandtering kan ha pavirket
arbeidsmiljget bade positivt og negativt. De kvinnelige barnehagestyrernes konflikthandtering
pavirket arbeidsmiljget positivt til bedre samarbeid og gode relasjoner, da de arbeidet
hovedsakelig med arbeidsmiljget, som falge av konfliktene. Funnene tyder ogsa pa at det har
blitt mer tydelig og synlig ledelse, samt fokus pa relasjonsledelse, som fglge av de kvinnelige
barnehagestyrernes konflikthandtering. Funnene i forhold til hvordan de mannlige
barnehagestyrernes konflikthandtering pavirket arbeidsmiljget, kan se ut til & ha pavirket
arbeidsmiljget negativt, der de ansatte ikke ville samarbeide og mistet fokus pa jobben. Dette
kan vaere pa bakgrunn av manglende oppfglgingsarbeid i etterkant av konfliktene.

Der hvor konflikthandteringen pavirket arbeidsmiljget positivt, har barnehagestyrerne arbeidet
med hele det psykososiale arbeidsmiljget, samtidig som personalkonfliktene har pagatt.
Funnene i forhold til dette kan tyde pa at en relasjonell tilneerming er benyttet, der hvor
konflikthandteringen har pavirket arbeidsmiljget positivt. Det fremhever det pedagogiske
perspektivet rundt ledelse av en pedagogisk virksomhet. Ulike arbeidsmiljetiltak har dermed
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skapt positive endringer i et negativt psykososialt arbeidsmiljg, i likhet med det Arbeidstilsynet
hevder i forbindelse med at arbeidsmiljatiltak kan endre et negativt arbeidsfellesskap
(Arbeidstilsynet, (u.d.)). Barnehagestyrernes konflikthandtering og oppfelging av
arbeidsmiljget, kan ses i sammenheng med manglende konflikthandteringsrutiner. Det vil jeg
hevde kan ha hatt innvirkning pa konflikthandteringens negative pavirkning pa arbeidsmiljget.
Dette med tanke pa at Arbeidstilsynet understreker betydningen av gode rutiner i
konflikthandtering (Arbeidstilsynet, (u.a.)). Ogsa i forhold til at et systematisk forebyggende
arbeid i det generelle arbeidsmiljget kan avdekke og handtere konflikter pa et tidligere
tidspunkt, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 215). Pa en annen
side ma den overnevnte sammenhengen ogsa ses i lys av funn om barnehagestyrernes
manglende kompetanse innen konfliktteori og konflikthandtering. Det kan veere av vesentlig
betydning for bade forebyggingsarbeidet, rutiner for konflikthandteringen og for selve
konflikthandteringen. Dette peker tilbake pa ngdvendigheten av lederens kjennskap til sider ved
arbeidsmiljget, som kan skape mellommenneskelige konflikter, slik Gotvassli hevder, selv om
denne studien ikke avdekker funn omkring det (Gotvassli K.-A. | 2013, s. 193).

Med tanke pa at majoriteten av barnehagestyrerne i denne studien ikke har hatt en nedskrevet
konflikthandteringsprosedyre og tilstrekkelig kompetanse om konflikter og konflikthandtering,
tyder funn i studien, til tross for dette, at de har hatt blikk for barnehagen som helhet. De kan
med andre ord ha tenkt helhetlig pa barnehagen, samtidig som de har vurdert og tatt valg i
forhold til konflikthandteringen. At informantene har hatt et helhetlig syn pa barnehagen under
konflikthandteringen, gjenspeiler seg i at de har arbeidet med det psykososiale arbeidsmiljget,
samtidig som personalkonfliktene har pagatt. Selv om Halvor Norby gjennom sitt tre-trinns
argument fremhever hvorfor kunnskaper om konflikthandtering er ngdvendig for ledere, sier
dette ingenting om konsekvensene konflikthandteringen har eksempelvis for det psykososiale
arbeidsmiljget. Nordby hevder imidlertid at konflikter kan forebygges etter at de er oppstatt
(Nordby, 2017, ss. 17, 18, 23). Og det er det funnene i denne studien tyder pa.
Barnehagestyrerne arbeidet med & forebygge personalkonfliktene etter at de hadde oppstatt.

| et forebyggingsperspektiv, tyder funn pa at forebyggingsarbeidet som pagikk parallelt med
konfliktene, har krevd en stor og tidkrevende arbeidsinnsats hos barnehagestyrerne. Pa grunnlag
av det, kunne et forebyggingsarbeid og nedskrevne konflikthandteringsprosedyrer i forkant av
konfliktene vaert mer tidsbesparende for barnehagestyrene. Til tross for at Nordby hevder at kan
vaere vanskelig & vite om hvor, nar og hvordan en konflikt oppstar, stetter han opp om at et
vellykket forebyggingsarbeid er & foretrekke (Nordby, 2017, s. 23). Pa den ene siden er man
gjennom det juridiske lovverket péalagt & systematisk arbeide for et godt psykososialt
arbeidsmiljg, slik Arbeidsmiljgloven av 2005, 81-1, sier (Arbeidsmiljgloven, 2005). Pa en
annen side kan et godt forebyggingsarbeid skape mindre arbeid for en barnehagestyrer, dersom
en personalkonflikt oppstar. Et godt forebyggingsarbeid kan ogsa legge et grunnlag for a fange
opp konflikter pa et tidlig stadium og unnga at konflikten eskalerer til & bli uhandterlig, noe
Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, ss. 203, 204, 215). Men et godt
forebyggingsarbeid alene, vil ikke garantere at handteringen av personalkonflikten ikke vil
kunne pavirke arbeidsmiljget negativt, da forutsetninger for et arbeidsmiljg med apenhet for
ulikhet og aksept for ulikhet, slik Knudsen og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 64).
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Funnene i studien tyder ogsa pa at det har blitt mer synlig og tydelig ledelse i hele barnehagen,
samt mer fokus pa relasjonsledelse, som falge av positive virkninger av konflikthandteringen.
Det er under den forstaelse hvor barnehagestyrerne har hatt et relasjonelt utviklingsfokus og
kompetanseheving pa relasjonell ledelse. Det samsvarer med det Spurkeland hevder, at
mennesker som arbeider i samhandling med andre mennesker, vil trenge relasjonskompetanse,
for & lzere og ha jobbsuksess (Spurkeland, 2020, s. 19). Nar barnehagestyrerne opplever mer
tydelig ledelse, som falge av konflikthandteringen, kan det forenes med & veere en god leder,
slik Knudsen og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 67). Sett fra et annet perspektiv,
hvor funnene i denne studien kan tyde pa at barnehagestyrerne tilnermet seg konfliktene
gjennom en unngaelsesstil, kan det ses i samsvar med det Halvor Nordby hevder omkring ledere
som ikke gjer noe med en konflikt innenfor sitt ansvarsomrade, vil fremsta som svak og utydelig
(Nordby, 2017, s. 23).

Ser man pa de negative pavirkningene konflikthandteringen hadde pa arbeidsmiljget, hvor de
ansatte ikke ville samarbeide og mistet fokus pa jobben, kan dette ses i sammenheng med at
halvparten av barnehagestyrerne benyttet en styrende atferd i konflikthandteringen. Av funnene
fremkommer det ogsa at barnehagestyrernes benyttet en styrende atferd pa grunnlag av mangel
pa synlig og tydelig ledelse fra de pedagogiske lederne i konfliktsituasjonene. Dette kan farst
og fremst tyde pa at bade situasjonen og mennesketypene avgjorde hvilken lederstil som var
hensiktsmessig a benytte seg av, slik det fremkommer hos Bgrhaug og Lotsberg (Bgrhaug &
Lotsberg, 2016, ss. 22, 23, 30). Videre kan funnene tyde pa at fokuset til barnehagestyrerne var
mer oppgaveorientert. Dette pa grunnlag av hvordan Bgrhaug og Gotvassli skiller lederstiler
fra hverandre, ut ifra graden av styrende atferd (Berhaug & Gotvassli, 2016, s. 61).

| forhold til barnehagestyrernes styrende atferd og i forhold til at makt alltid er et aspekt ved
konflikter, er det ngdvendig & trekke frem maktbegrepet, som Ekeland viser til (Ekeland T. J.,
2014, s. 78). Makt blir ogsa sentralt a trekke inn i denne sammenheng, pa grunnlag av det er en
sentral dimensjon rundt et lederskap og det er umulig & veere leder uten & ha makt, slik Rudi
Kirkhaug hevder (Kirkhaug, 2013, s. 37). Der hvor barnehagestyrerne benyttet en styrende
lederstil, fikk konflikthandteringen en negativ pavirkning pa arbeidsmiljget. Det kan ha veart pa
bakgrunn av at barnehagestyrerne kan ha manglet tillit fra de ansatte. Disse barnehagestyrerne
var ny i rollen som barnehagestyrer under personalkonflikten, noe som peker tilbake pa Max
Weber sin sosiologi, hvor et individ, gjennom kraft av ressurser, kan bruke makt til & tvinge
gjennom egen vilje (Engelstad, 2011, s. 20). Men derimot, for & kunne utgve makt over lenger
tid, altsa ha en funksjon som leder, trenger en & fa aksept for sin makt, slik Engelstad hevder
(Engelstad, 2011, s. 20). De barnehagestyrerne, som var ny i rollen som leder, behgvde tid, for
a fa aksept, tillit og respekt for sin bruk av makt, i likhet med det Bolman og Deal (Bolman &
Deal, 2018, ss. 236-237) og Gotvassli (Gotvassli K.-A. , 2013, ss. 246-247) delvis definerer
som personlig makt.

Barnehagestyrernes styrende atferd i konfliktledelsen, kan samsvare med at det ikke finnes en
ledertilneerming som er god i alle situasjoner, slik Rudi Kirkhaug hevder (Kirkhaug, 2013, s.
27). Den manglende tilliten mellom de konfliktinvolverte og mellom barnehagestyrerne og de
konfliktinvolverte, kan forklare at den styrende lederatferden ikke fikk en gnsket effekt, da tillit
er berebjelken i en relasjon, slik Spurkeland hevder (Spurkeland, 2017, s. 19). En av
barnehagestyrerne opplevde bruken av styrende lederstil med darlig virkning overfor de
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konfliktinvolverte. Denne informanten endret derfor strategi med fokus pa en mer
menneskeorientert tilnerming til de konfliktinvolverte partene, i trad med Bgrhaug og Lotsberg
sin fremstilling av lederstil (Bgrhaug & Lotsberg, 2016, ss. 22, 23, 30, 116). Denne formen for
tilneerming, forte til at konflikten etter hvert lgste seg. Sett i et leeringsperspektiv, kan funnene
tyde pa at nar barnehagestyreren forstod at en styrende, oppgaveorientert lederstil hadde darlig
virkning pa arbeidsmiljget, endret vedkommende strategi og tok dermed leerdom av dette. Det
kan vare i trad med det Lundestad hevder omkring a se laering i situasjonen (Lundestad, 2010,
s. 168).

| forhold til hvordan konflikthandteringen har pavirket arbeidsmiljget, kan funnene tyde pa at
det finnes en sammenheng mellom tre perspektiv, som er belyst i denne studien, basert pa funn
og teori. Det farste er hvordan barnehagestyrerne har valgt & handtere konfliktene og hvilken
lederstil de benyttet i tilneermingen overfor de ansatte. Det andre er at hvordan
barnehagestyrerne har fulgt opp arbeidsmiljget i etterkant av konfliktene, kan ha pavirket
arbeidsmiljget, bade positivt og negativt. Det tredje perspektivet handler om & se
konflikthandteringen og oppfalgingen av arbeidsmiljget i etterkant av konfliktene, i lys av
manglende, systematisk konfliktforebyggingsarbeid og prosedyrer for konflikthandtering. Det
foreligger ogsa grunnleggende mindre kompetanse hos barnehagestyrerne, omkring konflikt og
konflikthandtering, noe som vil vare en grunnleggende forutsetning innen alle de tre
perspektivene. Na som ulike dimensjoner rundt konflikthandteringens pavirkning pa
arbeidsmiljget er fremlagt og droftet, vil det i det videre ses nermere pa hva som skjedde i
etterkant av konfliktene, og om det ble endringer, som fglge av konfliktene.

6.3.4 Forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant og endringer i virksomheten
Nar det gjelder funn i forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant av konflikten, tyder
funnene pa at forholdet mellom de konfliktinvolverte farst ble bedre, for sa a etter hvert bli
darligere igjen, pa bakgrunn av manglende oppfelging av konfliktene i etterkant. Disse funnene
er kun basert pa de avsluttede konfliktene, da det kun var de som kunne fortelle om forholdet i
etterkant. 1 forhold til endringene i etterkant av konfliktene, tyder funnene pa at
barnehagestyrerne opplevde positive endringer innen kommunikasjon, relasjonskompetanse,
og mindre «korridorprat» i arbeidsmiljget, men noen av endringene ble kortvarige. Funnene
tyder pa at de kvinnelige barnehagestyrerne opplevde positive endringer i forhold til
kommunikasjon og relasjonskompetanse i arbeidsmiljget, pa bakgrunn av & ha jobbet med
arbeidsmiljget, parallelt med konfliktene. Hos de mannlige barnehagestyrerne tyder funnene pa
at de positive endringene rundt relasjoner og mindre «korridorprat», kan ha blitt kortvarig, pa
grunnlag av manglende oppfalging i etterkant av konfliktene.

Som de overnevnte funn tyder pa, gikk de gode relasjonene mellom de konfliktinvolverte over
til & bli darligere. Med tanke pa at halvparten av konfliktene ikke var avsluttet ved
intervjutidspunktet, baserer funnene om forholdet mellom de konfliktinvolverte i etterkant av
konflikten seg kun pa halvparten av informantenes svar. Nar man sammenligner dette med at
endringene gikk fra a vaere positive til negative, tyder det pa samme trend, noe som igjen kan
ha sammenheng med manglende oppfalging av konfliktene etter at de var avsluttet. Dersom
oppfelgingen av konfliktene ses som en del av konflikthandteringen, kan det se ut til & veere
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sammenfallende med at konflikthandteringen har en sammenheng med hvordan konflikten vil
utvikle seg, slik Ekeland hevder (Ekeland T. J., 2014, ss. 169-170). Siden funnene tyder pa at
det forela et manglende oppfalgingsarbeid i forhold til konfliktene, kan det dermed forklare
hvorfor miljget endret seg i en negativ retning igjen. Det manglende oppfelgingsarbeidet, kan
ha forvandlet noe som i utgangspunktet var en god konflikthandtering til en negativ
konflikthandtering. Pa grunnlag av det, kan utviklingsmulighetene i barnehagene, pa bakgrunn
av i utgangspunktet en god konflikthandtering ogsa kunne begrense seg, slik denne studien
tyder pa.

De positive endringene i studiens funn, er sprikende. Det oppstod endringer som falge av
endringer i personalet og som fglge av fokus pa relasjon og kommunikasjon innen ledelse og
mellom de gvrige ansatte i barnehagene. | forhold til om det ble varige endringer, gir ikke
funnene et grunnlag for & kunne svare pa det. Men de positive endringene som tilsynelatende
fortsatt var gjeldende ved intervjutidspunktet i studien, var endringer som barnehagestyrerne
mente kom av & ha arbeidet med arbeidsmiljget. At informantene i studien opplevde positive
endringer, som felge av kommunikasjon, er sammenfallende med det Nordby hevder
konflikthandtering handler om. Kommunikasjon vil vere det viktigste verktayet en leder kan
benytte i konflikthandteringen (Nordby, 2017, s. 204). Pa en annen side kan motivene for
kommunikasjonshandlingene, som Nordby hevder er basisgrunnlaget for god kommunikasjon
mellom konfliktinvolverte parter, ogsa trekkes inn her (Nordby, 2017, s. 204). Motivene for
kommunikasjonshandlingene til barnehagestyrerne, kan ha en sammenheng med malsetningen
med konflikthandteringen. Funn tyder pa at barnehagestyrernes mal med konflikthandteringen,
delvis baserer seg pa a lgse konflikten, hvilket kan tyde pa at barnehagestyrerne har tenkt
langsiktig, med tanke pa at de ogsa gnsket en bedre jobbrelasjon for et bedre samarbeid. For a
kunne oppna malene, ma det samsvare med motivene for kommunikasjonshandlingene. Det
kan peke tilbake pa det Ekeland hevder, at dersom malsetningen i en konflikthandtering kun
blir & lgse konflikten, kan konfliktenes positive potensiale rundt det & dpne for at positive
endringer, raskt glemmes (Ekeland T. J., 2014, ss. 169-170). Jeg vil hevde at synet pa konflikt
ogsa kan spille en viktig rolle i forhold til bevisstheten om at positive endringer kan oppsta,
som fglge av en personalkonflikt. Studiens funn viser at barnehagestyrerne uttrykker et
moderne syn pa konflikter, blant annet fordi de anerkjenner at personalkonflikter kan bringe
frem noe som er positivt for virksomheten. Sammenfallende med det Ekeland hevder, tyder
studiens funn pa at barnehagestyrernes uttrykte moderne syn pa konflikt, gjenspeiler seg i
malsetningen rundt konflikthandteringen. Barnehagestyrerne gnsket & fa en ende pa
konfliktene, men de gnsker ogsa at det skal eksistere en god jobbrelasjon mellom de
konfliktinvolverte.

| denne delen av studien, fremkommer funnene som noe sprikende i forhold til at halvparten av
konfliktene ikke var avsluttet ved intervjutidspunktet. | de avsluttede konfliktene gikk forholdet
mellom de konfliktinvolverte fra a bli positive til & bli negative, noe som kan ses i sammenheng
med bade konflikthandteringen og manglende oppfalging i etterkant av konfliktene. Funnene
tyder pd, at der hvor konfliktene bidro til endringer i virksomheten, hadde barnehagestyrerne
arbeidet med arbeidsmiljoet, parallelt med konflikten. A sté i en konflikt, kan vare krevende
for en leder, noe funnene i denne studien bekrefter. Funnene viser ogsa at det finnes
sammenhenger med bade faglige kunnskaper om konflikt, manglende forebyggingsarbeid,
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konfliktstrategiene barnehagestyrerne benyttet og hvordan barnehagestyrerne ledet konflikten.
| videre drgfting blir det derfor interessant a drafte hvordan barnehagestyrerne opplevde a sta i
pagaende og avsluttede konflikter mellom ansatte i barnehagen.

6.3.5 Barnehagestyrernes etterpaklokskap

Funnene i studien tyder pa at alle barnehagestyrerne opplevde at det var vanskelig a sta i rollen
som leder i en konflikt, noe de ogsa sa som en utfordring. Funnene tyder ogsd pa at
barnehagestyrerne opplevde at konfliktledelse handler mye om lederens mot til & vage a sta i
en konflikt. Alle barnehagestyrerne sa ut til & veere bevisst pa at noe kunne veert gjort annerledes
i de ulike konfliktene. Noen av dem opplevde at det var vanskelig & gjere noe annerledes pa
grunnlag av situasjonen, mens andre skulle gnske de hadde handlet annerledes i
konfliktsituasjonen.

A ha mot som leder til & vge & sta i en konfliktsituasjon, kom frem pa ulike mater i de ulike
konfliktsituasjonene, som barnehagestyrerne fortalte om. Ut ifra den tolkede empirien, kan det
tyde pa at flere av barnehagestyrene hadde et bevisst forhold til & ha mot til & handle og vektla
betydningen av & ha mot som leder til & vage a sta i en konflikt. Det er i likhet med bade det
Lundestad (Lundestad, 2010, ss. 168-169) og Brunstad (Brunstad, 2009, s. 135) hevder omkring
en leders mot. Sa lenge konflikten ikke ble handtert, og den pavirket arbeidsmiljget negativt,
kan det ha veert lite hensiktsmessig a arbeide med arbeidsmiljget alene, vil jeg hevde. Dette med
tanke pa at barnehagestyrerne i fremtiden kan mgte utfordringer nar det gjelder a na
malsetningen om en bedre jobbrelasjon for et bedre samarbeid, sett fra et helhetlig perspektiv.
Innen dette perspektivet, kan en se betydningen av at mot er en egenskap, noe som er ngdvendig
i en konflikthandtering. Lederen ma vage & bruke sitt mot til & handtere den konflikten som
foreligger, for & oppna sine mal i konflikthandteringen. Det er sammenfallende med Brunstad
sitt utsagn: «En leder uten mot vil ikke kunne utrette stort.» (Brunstad, 2009, s. 135).

Sett i et profesjonelt perspektiv, ma en leder tale at det oppstar reaksjoner og falelser under en
konflikt. A std i konflikt handler om at lederrollen blir utfordret. Det finnes et viktig skille
mellom at lederrollen blir utfordret under en konfliktsituasjon og ikke deg som person, slik
Knudsen og Unstad hevder (Knudsen & Unstad, 2015, s. 54). Funn i studien kan virke til dels
motstridende mot det Knudsen og Unstad hevder. Dette med tanke pa at barnehagestyrerne kan
ha vert bevisst sin lederrolle, samtidig som halvparten av dem opplevde personlige falelser
knyttet til utfordringene i lederrollen. Ut ifra funnene, kan dette tyde pé at barnehagestyrerne
sd lederrollen naert knyttet til egen person, og det kunne dermed bli vanskelig & skille
utfordringene de matte under konflikthandteringen. Pa den ene siden kan det vere vanskelig &
skille mellom det a bli utfordret som person og utfordret i en lederposisjon i en konflikt. Da
handler det om en bevissthet rundt egne falelser nar man har en profesjonell rolle i en konflikt.
Pa en annen side krever en barnehagestyrerrolle mot til a sta i en konflikt, da handteringen av
konflikt er avhengig av en leders mot, som ikke blir blendet av feighet. Dette peker igjen tilbake
pa avhengighetsforholdet mellom de ansatte, for a kunne fa et godt samarbeid, noe som igjen
er avhengig av en barnehagestyrers mot til a handle.

Barnehagestyrerens mot kan ses i sammenheng med det Knudsen og Unstad hevder, om at
tydelig ledelse pa mange mater kan forenes med det a veare en god leder. En god leder vil noe
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med lederskapet sitt og god ledelse bestar ogsa av motstand. Dersom det ikke eksisterer synlig
ledelse, vil en medarbeider ta rollen eller fa den tildelt (Knudsen & Unstad, 2015, ss. 53, 67,
68). I tillegg til det Knudsen og Unstad sier, kan en leders mot ogsa ha en sammenheng med &
veere en tydelig leder og veare en god leder, basert pa det bade Brunstad (Brunstad, 2009, s. 135)
og Lundestad (Lundestad, 2010, ss. 168-169) hevder. Hvordan barnehagestyrerne handlet i de
ulike konfliktene, ma ses i forhold til konteksten rundt konfliktene. Funn i studien tyder pa at
for noen av barnehagestyrerne ble det vanskelig a gjere noe annerledes pa grunnlag av ulike
elementer som blant annet sykemeldinger, frykt og manglende ledelse. Dette viser noe av
kompleksiteten rundt et lederskap, hvor barnehagestyreren skulle utgve en situasjonsbetinget
ledelse i en konfliktsituasjon, samtidig som de skulle utgve ledelse overfor barnehagens daglige
virke og de gvrige ansatte. Et av funnene innen konfliktarsakene i de ulike konfliktene, tyder
pa manglende tydelig ledelse. Det kan forklare ubalansen i maktforholdet mellom Siv og en
pedagogisk leder, hvor manglende tydelig ledelse, ledet til konflikt. En medarbeider pravde a
ta over rollen, gjennom 4 til stadighet utfordre barnehagestyreren, som responderte gjennom
frykt. Det er i trad med Knudsen og Unstad sine beskrivelser rundt at manglende synlig ledelse,
kan fare til at en medarbeider dermed vil ta over lederrollen (Knudsen & Unstad, 2015, ss. 53,
67, 68). Denne studien har ikke fokus pa hvorvidt barnehagestyrerne utgvde god eller darlig
ledelse i de ulike konfliktene, men & studere barnehagestyrernes egne opplevelser rundt det &
std i en konflikt. Mange elementer av de ulike temaene, som er draftet i dette kapitlet kan ses i
sammenheng med hverandre, ogsa i forhold til barnehagestyrernes etterpaklokskap. Det er
sammenfallende med det Einarsen og Pedersen hevder, omkring at enhver konflikt ma ses som
unik og konflikter kan veare komplekse (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 64). A std mot stormen
i en konfliktsituasjon, er ingen enkel oppgave for en barnehagestyrer eller andre ledere.

Det kan veere lettere a vaere etterpaklok og se feilene en har gjort i etterkant av en konflikt, noe
funnene i studien bekrefter. Men & sta midt i en konflikt, innebzarer mange elementer som det
skal tas hensyn til og ulike vurderinger ma gjeres underveis av en leder. Pa den ene siden er
man som barnehagestyrer omfattet av et juridisk lovverk, som stiller krav og forstaelse, noe
ogsa Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 143). Pa en annen side
involverer disse konfliktene ogsa mennesker med falelser, noe denne studien setter sgkelys pa.
Betydningen av kunnskap om konfliktteori, konflikthandtering, kommunikasjon, relasjoner,
falelser og situasjonsbestemt ledelse i en slik kontekst, blir derfor viktig. Det ene elementet kan
pavirke hele konfliktsituasjonen i forhold til utviklingen, noe funnene i studien kan tyde pa.
Ikke alle konflikter kan lgses og det finnes heller ikke noe universalverktgy i forhold til
konflikthandtering, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen & Pedersen, 2007, s. 143), noe
denne studien ogsa viser. Selv om ikke denne studien har hatt sgkelys pa det juridiske direkte
gjennom spgrsmal under intervjuene, har det likevel veert aktuelt a belyse det gjennom studiens
funn og drefting. Dette pa grunnlag av hvordan en leder velger & handtere en konflikt, ma veere
i trad med gjeldende lover for arbeidslivet, slik Einarsen og Pedersen hevder (Einarsen &
Pedersen, 2007, ss. 37, 143, 144, 145, 146).

Masteroppgaven narmer seg na slutten. | det siste kapitlet kommer en sammenfatning av
studiens funn, og det jeg opplever som de viktigste funnene i denne studien. Deretter vil jeg
fremheve noen refleksjoner rundt veien videre.
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7 Avslutning og sammenfatning av funn

Utgangspunktet for valg av tema i oppgaven, handlet mye om egen interesse for tema, da jeg
selv en dag skal lede et personale pa et hgyere ledelsesniva. Pa grunnlag av egen interesse,
gnsket jeg mer kunnskap om konflikt og konflikthandtering. Interessen for temaet ble ogsa
starre nar jeg fant relativt lite forskning pa omradet konflikt og konflikthandtering i
barnehagesektoren.

Nar det gjelder malsetningen rundt studien, gnsket jeg & fa kjennskap til hvordan
barnehagestyrere forstar, opplever og handterer konflikter mellom ansatte i barnehagen. For sa
a se om det fantes sammenhenger mellom deres kunnskapsgrunnlag, opplevelser og handlinger
I sammenheng med relevant teori. Innsikt i relevant teori og de ulike barnehagestyrernes
historier har gitt meg sterre kjennskap til omradet jeg har forsket pa, i trad med malsetningen
for studien. A se utviklingspotensialet og leringsmulighetene i forhold til
barnehagestyrerrollen, konfliktteori og konflikthandtering, som denne studien belyser, ivaretar
det pedagogiske aspektet ved studien. Det ble tydelig at det eksisterer en sammenheng mellom
de ulike delene, som kan peke tilbake pa avhengighetsforholdet i barnehagen. Sammenhengen
kan sammenlignes med et puslespill, som viser at de ulike brikkene har en ngdvendig plass i
avhengighetsforholdet som eksisterer i barnehagen.

o

Forskningsspegrsmalet har dannet rammen rundt denne studien. For & fa svar pa
forskningsspgrsmalet, utarbeidet jeg tre underspgrsmal om barnehagestyrernes forstaelse av
konflikter, konfliktstrategier og opplevelsen av egen konflikthandtering. Sentral teori,
forskning og informantenes opplevelser har skapt dette prosjektet, i kombinasjon med min
forforstaelse og tolkning.

Hvordan opplever og forstar barnehagestyrere konflikter og konflikthandtering mellom
ansatte i barnehagen?

1 Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?
2 Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne i konflikthandteringen?
3 Hvordan opplever barnehagestyrere egen konflikthandtering, i etterkant av

personalkonflikten?

Teori som ble benyttet i studien ble valgt ut ifra tidligere forskning, generell konfliktteori,
konflikt i barnehagen, generell ledelse, barnehageledelse og forskningsmetode. Sentrale
forfattere som ble brukt innenfor generell konfliktteori var: Stale Einarsen og Harald Pedersen,
Lars Glasg og Tor Johan Ekeland. Sentrale forfattere innen konflikter i barnehagen og
barnehageledelse var: Magritt Lundestad og Kjell-Age Gotvassli. Innenfor generell ledelse ble
falgende forfattere brukt: Jan Spurkeland, Lee G. Bolman og Terrence E. Deal. Forfattere som
ble brukt innen konfliktledelse var: Jarn K. Rognes, Halvor Nordby, Jan Alm Knudsen og Marit
E. Unstad. Innen forskningsmetode, ble teori fra fglgende forfattere hovedsakelig brukt: John
W. Creswell, Edvard Befring, Tove Thagaard, Steinar Kvale og Svend Brinkmann.

Det metodiske rammeverket rundt denne studien, har handlet om forskningsmetodiske valg jeg
har tatt og begrunnelser for mine valg, i forhold til studiens vitenskapelige forankring. Studiens
vitenskapelige forankring, bygger pa den vitenskapelige tradisjonen innenfor humaniora og
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bearer preg av et metodisk grunnlag innen hermeneutikken. For a fa et dypere tak i fenomenet
konflikt, har jeg valgt a forske innenfor en empirisk, kvalitativ metode og innhentet data
gjennom & benytte semistrukturert intervju. | metodedelen, har jeg forsgkt & gi sa presise
beskrivelser som mulig i forhold hvordan jeg har arbeidet, ha et bevisst forhold til egen
forskerrolle i hele prosessen, for a sikre studiens validitet og reliabilitet. Jeg har prgvd sa godt
som mulig & bevare det etiske aspektet i studien, gjennom a fglge de forskningsetiske
retningslinjene.

7.1 Hovedfunn i resultatpresentasjonen

Hovedfunnene i resultatpresentasjonen tyder pa flere funn, sett i forhold til
forskningsspgrsmalet og underspgrsmalene. Nar det gjelder hvordan informantene forstar
konflikter mellom ansatte, tyder funnene pa at konflikttemaet kan ha veert for lite vektlagt i
grunnutdanningen under det tidligere farskolelarerstudiet. De tolkede funnene, kan tyde pa at
informantene selv opplever a ha manglende kunnskaper om konflikt og konflikthandtering. Det
fremkommer ingen klar definisjon av begrepet konflikt hos barnehagestyrerne, men alle forstar
det som uenighet. Funnene tyder pa at barnehagestyrerne oppfattelse av generelle arsaker til
konflikt kan veere flere. Konflikter kan oppsta nar ulike mennesker arbeider tett sammen.
Mangel pa tydelig ledelse og kommunikasjon kan vere arsaker til at konflikter kan oppsta
mellom ansatte i barnehagen. Videre tyder funnene pa at det eksisterer manglende
forebyggingsarbeid og rutiner i forhold til konflikter mellom ansatte.

| forhold til konfliktstrategier, tyder funnene hovedsakelig pa at dialog er blitt benyttet som
strategi i konflikthandteringen. Funnene tyder videre pa at informantene opplevde det som
utfordrende & veere bevisst sin rolle som leder i konflikt og at det var vanskelig & sta i en
lederrolle i konflikt. De kunne se betydningen av synlig og tydelig ledelse i alle ledd i
barnehagens virke.

Funn i forhold til hvordan informantene opplevde egen konflikthandtering i etterkant, tyder pa
at informantenes handlinger er blitt vurdert i et starre perspektiv enn bare konsentrert rundt
konfliktene, da informantene har hatt fokus pa barnehagene som helhet. Konfliktarsakene ser
ut til & veere gjennomgaende i alle konfliktene, og kan tyde pa a handle om mangel pa tydelig
ledelse, mangel pa kommunikasjon og kommunikasjonsferdigheter. Funnene tyder videre pa at
informantene opplever at konflikten og konflikthandteringen har pavirket arbeidsmiljeet bade
positivt og negativt. Det psykososiale arbeidsmiljget ble darligere, som falge av konfliktene og
konflikthandteringen pavirket arbeidsmiljget bade positivt og negativt, avhengig av om
strategiene ble rettet mot de enkeltstaende konfliktene eller mot bade konfliktene og
arbeidsmiljget. Funnene tyder pa at dette samsvarer med om det ble positive eller negative
endringer, som fglge av konfliktene. Kontekst og manglende mot kan ha gjort det vanskelig for
informantene a gjere noe annerledes i konflikthandteringen. Informantene kan se ut til & vare
bevisst i forhold til at konfliktene kunne veert handtert pa en annen mate.

7.2 Hovedfunn gjennom drgftingen

De draftede hovedfunnene vil plasseres innenfor de tre underspgrsmalene, som skal besvare
forskningsspgrsmalet, slik at det blir oversiktlig for leseren hvordan studien besvarer
forskningsspgrsmalet:

Hvordan forstar barnehagestyrere konflikt og konflikter mellom ansatte i barnehagen?
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Funnene i denne delen tyder pa at alle barnehagestyrerne definerer konflikt gjennom en vid
definisjon. Alle barnehagestyrerne anerkjente at konflikter mellom ansatte kunne vere bade
negative og positive, noe som er i trad med et moderne syn pa konflikt. Funnene tyder pa at
barnehagestyrerne opplevde at arsaker til konflikter mellom ansatte i barnehagen kunne veere
arsaker av bade mellommenneskelig og organisatorisk karakter, noe som ogsa samsvarer med
arsaksforholdet til konfliktene de fortalte om. Videre kan det se ut til at barnehagestyrerne
opplever at konfliktteorien ikke henger sammen med det virkelige bildet i praksis.
Hovedfunnene i studien tyder pa at det kan eksistere manglende kompetanse innen konfliktteori
og konflikthandtering hos barnehagestyrerne. Det fremgar gjennom tolkning av informantenes
forstaelse av konflikt, konflikthandtering, uttrykket syn og hvordan de handlet i
konfliktsituasjonene. Dette kan ses i sammenheng med funn om at konfliktteori,
konflikthandtering, relasjonskompetanse og ledelse generelt, kan ha blitt for lite vektlagt bade
pa grunnstudiet i den tidligere farskolelererutdanningen (FLU), som majoriteten av
informantene 1 denne studien omfattes av, og den nasjonale styrerutdanningen for
barnehagestyrere. Nar det gjelder arbeid med konfliktforebygging i barnehagene, kan funnene
tyde pd at majoriteten av informantene ikke oppfyller Arbeidsmiljglovens krav om et
systematisk forebyggingsarbeid i forhold til potensielle konflikter i arbeidsmiljget. Dette pa
grunnlag av at de ikke prioriterer omradet. Dette fremstar som et paradoks, med tanke pa at
juridiske rammer rundt arbeidsmiljget og samfunnet stiller krav og forventninger om
kvalitetsbarnehagen pa den ene siden, og barnehagestyrerne har ikke tilstrekkelig og nedvendig
kunnskapsgrunnlag om konflikter, til & kunne oppfylle dette pa andre siden.

Hvilke konfliktstrategier brukte barnehagestyrerne i konflikthandteringen?

Funnene i denne delen tyder pa, at barnehagestyrerne delvis kan ha tenkt langsiktig nar de valgte
konflikthandteringsstrategi, pa grunnlag av malsetningen med konflikthandteringen. Funnene
tilsvarer samtidig at de kvinnelige barnehagestyrerne til dels pravde a lgse konfliktene, gjennom
et forebyggingsarbeid. Samtidig var de bevisst pa at selve konfliktene matte handteres.
Barnehagestyrene tilnzrmet seg konfliktene gjennom de fleste konflikthandteringsstiler innen
Kenneth Thomas sine fem konfliktstiler (Ekeland T. J., 2014, ss. 183-187), noe som skiller seg
fra forskning pa generell ledelse, hvor samarbeidsstilen dominerer. Barnehagestyrernes
kommunikasjon og kommunikasjonsstil, kombinert med hvordan de konfliktinvolverte
oppfattet budskapet, hadde en gjensidig pavirkning i kommunikasjonsprosessen i
konflikthandteringen. Manglende kompetanse omkring konfliktteori og konflikthandtering, kan
ha vaert av betydning for hvilken konfliktstrategi de valgte & benytte. Hvordan konfliktene ble
handtert kan se ut til & ha en sammenheng med konfliktenes utvikling. Barnehagestyrerne var
bevisst pa egen profesjonelle rolle i konfliktene. De etterstrebet delvis & vere profesjonell i sin
lederrolle i konflikt, men opplevde en utfordrende balanse mellom den profesjonelle lederrollen
og egne falelser under konflikthandteringen. De benyttet seg ikke av barnehagen sin
profesjonelle kapital, i form av bistand fra hgyere ledelseshold i konflikthandteringen. Det
oppstod arbeidsmiljgproblemer, som falge av konfliktene, noe som gjorde at det psykososiale
arbeidsmiljget ble darligere. Det understreker ogsa barnehagestyrerens viktige lederrolle i
konflikthandteringen.

Hvordan opplever barnehagestyrerne egen konflikthandtering, i etterkant av
personalkonfliktene?
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Selv om barnehagestyrerne handterte konfliktene noe ulikt, var de bevisst pa sitt lederansvar i
forhold til & drive barnehagen forsvarlig. Barnehagestyrerne etterstrebet & handle i trad med sin
profesjonelle rolle som leder av barnehagen, da de ville noe med eget lederskap. Nar det gjelder
konfliktarsakene i de ulike konfliktene, henger de organisatoriske forholdene sammen med de
mellommenneskelige forholdene, som arsak til konfliktene. Konfliktarsakene beveget seg fra
hva som var tema i konfliktene, til hvem som var problemet, en sakalt fundamental
attribusjonsfeil. 1 studien fremhevet barnehagestyrerne ledelse som viktig i alle ledd i
barnehagens virke, noe som skaper rammen rundt de mellommenneskelige forholdene. Fokuset
pa relasjonsledelse, har bidratt til at det ble mer synlig og tydelig ledelse i barnehagen. Bruken
av en styrende lederstil, som ny leder i barnehagen hadde negativ pavirkning pa arbeidsmiljget
i forhold til & fa aksept, tillit og respekt for sin bruk av makt overfor de ansatte. Det kan se ut
til & vere en sammenheng mellom barnehagestyrernes handtering av konfliktene og
oppfalgingsarbeid i etterkant av konfliktene, sett i lys av manglende kompetanse innen
konfliktteori, konflikthéndtering og manglende forebyggingsarbeid. A arbeide kun med
arbeidsmiljget, som falge av konfliktene, kan se ut til & vaere lite hensiktsmessig, med tanke pa
at det var konfliktene som pavirket arbeidsmiljget negativt. Dette med tanke pa fremtidige
konflikter i arbeidsmiljget. Betydningen av kunnskap om konfliktteori, konflikthandtering,
kommunikasjon, relasjonskompetanse, falelser, situasjonsbestemt ledelse og mot til & handle,
er stor innen konfliktledelse. Det ene elementet kan pavirke hele konflikten nar det gjelder
utvikling.

De funn som foreligger i denne studien, er ikke generaliserbare pa bakgrunn av et lite utvalg av
informanter og pa grunnlag av at barnehagestyrerne ikke kunne besvare alle spgrsmal.

7.3 Refleksjoner i etterkant

Dersom jeg skal peke pa svakheter ved egen studie, er det farst og fremst starrelsen pa utvalget.
Hadde jeg hatt et stgrre utvalg av informanter, hadde jeg hatt et enda starre
sammenligningsgrunnlag i forhold til funn. I forhold til det utvalget som har deltatt i studien,
var det kun to av konfliktene som var avsluttet, noe som fikk konsekvenser for
sammenligningsgrunnlaget i analysen. Dette kan tyde pa at jeg burde stilt betingelser om dette
i forhold til deltakelsen i studien. Et annet moment er informantenes subjektive beskrivelser av
konfliktsituasjonene, de konfliktinvolverte og hvordan konflikten og konflikthandteringen
pavirket arbeidsmiljget. Det er mulig at de konfliktinvolverte og de som arbeidet i barnehagene
opplevde bade konflikten og konflikthandteringen annerledes enn barnehagestyrerne. Deres
perspektiv blir ikke vektlagt i denne studien.

| forhold til det etiske aspektet ved studien, tenker jeg at jeg kunne hatt en metasamtale med
intervjudeltakerne i etterkant av intervjuet. Dette med tanke pa deres opplevelser av a beskrive
taushetshelagte opplysninger til meg som fremmed. Jeg tenker ogsa pa hvordan de selv
reflekterte for eksempel rundt egen konflikthandtering i etterkant av intervjuet. Opplevde de at
jeg demte deres handlinger i forhold til konflikthandteringen? Kan mine spgrsmal ha fatt dem
til & oppleve usikkerhet i forhold til sin lederrolle nar det gjelder konfliktledelse? Dette blir
stdende som ubesvarte spgrsmal.
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| lgpet av dette masterstudiet har jeg tilegnet meg mye kunnskap om bade konfliktledelse og
konfliktteori, noe som ogsa har gkt min interesse for omradet. Dersom jeg skulle skrevet en ny
masteravhandling, ville jeg nok fremdeles satt sgkelys pa konflikttematikken, men sett fra et
utdanningsperspektiv, i forhold til hvor mye utdanningsinstitusjonene vektlegger konflikt og
konflikthandtering i utdanningslgpet, samt undersgkt hvor praksisneart dette er. Etter endt
arbeid med studien, blir det mer tydelig at alle sider ved konflikter mellom ansatte henger
sammen med ledelse, noe som viser betydningen av god ledelse i barnehagen.

Avslutningsvis vil jeg presentere mine tanker om veien videre og fremheve det som kan
arbeides mer med i barnehagene, ved utdanningsinstitusjonene og innen forskning.

7.4 Veien videre

Som leder i en barnehage er man omfattet av mange ansvarsomrader, noe som pavirker bade
ansatte og barn. Et godt arbeidsmiljg har betydning for bade ansatte og barns leering og
utvikling. Arbeidsmiljgloven legger faringer for det psykososiale arbeidsmiljget pa en
arbeidsplass, noe bade barnehagestyrere og ansatte omfattes av. Barnehagestyrerne sitter med
det overordnede ansvaret og ma forplikte seg til loven, bade nar det gjelder forebyggingsarbeid
og konflikthandtering. Dette er et omrade som barnehager ber arbeide med.

Nar det gjelder kompetansegrunnlaget i forhold til konflikt og konflikthandtering, har den
enkelte utdanningsinstitusjon et samfunnsansvar i forhold til at fremtidige barnehagestyrere bar
sitte igjen med et tilstrekkelig grunnlag, for a kunne arbeide forebyggende mot konflikt og
handtere konflikter mellom ansatte. Utdanningsinstitusjonene bgr derfor se nermere pa hvor
mye dette omradet er vektlagt i dag, bade pa grunnutdanningen for barnehagelarere, men ogsa
ved den nasjonale styrerutdanningen. Det begr fokuseres pa generell konfliktteori,
konfliktledelse, derunder hensiktsmessige konfliktstrategier og praksis neaer konflikthandtering.

Forskningen pa konflikt og konflikthandtering innen et ledelsesniva i barnehagesektoren har
veert liten. Selv om formalet med studien ikke er & generalisere funnene, kan den gi en retning
innenfor barnehageledelse, som kan veere ngdvendig & lgfte frem. P& den maten kan studien
plasseres inn i en stgrre forskningssammenheng. Gjennom denne studien og de funnene og
sammenhengene studien har vist, finnes det et behov for forskning pa barnehagestyrerrollen i
konfliktledelse og personalkonflikter. Nar jeg nevner forskning, vil jeg hevde at det kan veere
aktuelt med starre kvalitative undersgkelser fremfor kvantitative undersgkelser, da man kan ga
i dybden pd det barnehagestyrerne opplever i forhold til kompetanse om konflikt- og
konflikthandtering, det relasjonelle, kommunikasjon og falelsesmessige aspektet rundt
konflikthandtering. Den profesjonelle rollen som barnehagestyrer, kan bli utfordret i en
konfliktsituasjon med tanke pa at barnehagestyrerne er mennesker med falelser.
Barnehagestyrernes profesjonalitet i forhold til konfliktforstaelse og konflikthandtering er ogsa
aktuelt & se naermere pa. A forske pa hvor mye studieplanene og fagplanene i dag vektlegger
konflikttemaet ved de ulike utdanningsinstitusjonene, er interessant a se narmere pa, sett i lys
av regjeringens mal om enda hgyere kvalitet i barnehagene i fremtiden.

Gjennom funn og drafting av funn, fremgar kompleksiteten av et lederskap i en
personalkonflikt, kombinert med kompleksiteten i en personalkonflikt. Sett fra et pedagogisk
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stasted, er betydningen av en barnehagestyrers rolle stor, nar en personalkonflikt oppstar i et
kollegafellesskap. Sett i et lederperspektiv, bgr barnehagestyrere ha mot til & vage a sta i en
storm og lede veien fremover. Som barnehagestyrer bgr en veere en tydelig og synlig leder
overfor de konfliktinvolverte, samtidig som en skal fungere som leder for resten av
virksomheten, bade overfor de gvrige ansatte, barn og foreldre. Sett i et kunnskapsperspektiv,
er betydningen av & ha kompetanse innenfor personalkonflikt og konflikthandtering stor nar
man har et personalansvar som leder. Kompetansen har betydning for en god
konflikthandtering, som igjen har en betydning for avhengighetsforholdet og
samarbeidsmiljget, som eksisterer mellom de ansatte i en barnehage. I et juridisk perspektiv,
tyder funnene i studien pa at krav om et systematisk forebyggingsarbeid med konflikt ikke
oppfyller kravene. | denne studien, har de ulike elementene som er representert, en sammenheng
med hverandre, som brikker i et starre puslespill. For & kunne sette de store brikkene sammen,
ma man samarbeide, noe som skaper et avhengighetsforhold og dermed blir en kilde til konflikt.

De kvalitative intervjuene og min forforstaelse gjennom den teoretiske referanserammen innen
temaene ledelse og konflikt og fortolkning av teori og empiri, har dannet grunnlaget for min
drgfting. Selv om ikke funnene i studien er generaliserbare, kan studien bidra med a lgfte frem
aktuelle omrader innen personalkonflikter i barnehagesektoren, som kan forskes videre pa i en
pedagogisk sammenheng.
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TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 16.01.2017. Meldingen
gjelder prosjektet:

52195 Hvordan beskriver barnehagestyrere en opplevd personalkonflikt i
barnehagen?

Behandlingsansvarlig NLA Hggskolen AS, ved institusjonens gverste leder

Daglig ansvarlig Einar Reigstad

Student Susanne Hole

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger
er meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene
i personopplysningsloven.
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Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.
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Personvernombudet for forskning W

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 52195

Utvalget bestar av barnehagestyrere som rekrutteres gjennom eget nettverk. Ved rekruttering via eget
nettverk er det spesielt viktig at foresparsel rettes pa en slik méte at frivilligheten ved deltagelse
ivaretas.

Utvalget informeres skriftlig om prosjektet og samtykker til deltakelse. Informasjonsskrivet er godt
utformet. Vi gjer imidlertid oppmerksom pa at det i skrivet opplyses at alle innsamlede data skal
slettes ved prosjektslutt. Dersom du gnsker & ha mulighet til & oppbevare skriftlig materiale i
anonymisert form etter prosjektslutt, anbefaler vi at det i stedet star at "Opptakene slettes, og det
skriftlige ramaterialet anonymiseres, nar oppgaven er ferdig, innen oktober 2017".

Vi forstar det slik at barnehagestyrerne ikke skal snakke identifiserende om andre. Personvernombudet
legger til grunn at ikke taushetsplikten er til hinder for den behandling av opplysninger som finner
sted.

Personvernombudet legger til grunn at forsker etterfalger NLA Hggskolen AS sine interne rutiner for
datasikkerhet. Dersom personopplysninger skal lagres pa mobile enheter, bar opplysningene krypteres
tilstrekkelig.

Forventet prosjektslutt er 31.10.2017. Ifglge prosjektmeldingen skal innsamlede opplysninger da

anonymiseres. Anonymisering inneberer a bearbeide datamaterialet slik at ingen enkeltpersoner kan

gjenkjennes. Det gjares ved a:

- slette direkte personopplysninger (som navn/koblingsngkkel)

- slettefomskrive indirekte personopplysninger (identifiserende sammenstilling av
bakgrunnsopplysninger somf.eks. bosted/arbeidssted, alder og kjann)

- slette lydopptak
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BEKREFTELSE PA ENDRING

Hei
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Vi har na registrert at 1.6.2020 er ny sluttdato for prosjektet.

NSD forutsetter at prosjektopplegget for gvrig giennomfgres i trad med det som tidligere er innmeldt
samt vare tilbakemeldinger. Vi vil ta ny kontakt ved prosjektslutt.

Mvh,

Hakon Jgrgen Tranvag

Seniorradgiver | Senior adviser

Seksjon for personverntjenester | Data Protection Services
T:(+47) 5558 2043

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS | NSD — Norwegian Centre for Research Data
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postmottak@nsd.no  www.nsd.no
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9.3 Vedlegg 3: Informasjonsskriv til informantene

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet
«Hvordan beskriver barnehagestyrere en opplevd personalkonflikt i
barnehagen?»

Bakgrunn og formal

Jeg er utdannet barnehagelerer, og er for tiden masterstudent i pedagogikk, med vekt pa
ledelse ved NLA hegskolen i Bergen. Jeg arbeider nd med avsluttende masteravhandling, en
kvalitativ undersekelse. Temaet for avhandlingen omhandler konflikt og konflikthdndtering,
og jeg onsker & underseke barnehagestyreres beskrivelser av opplevde personalkonflikter i
barnehagen. Forskningsspersmaélet i prosjektet er folgende: Hvordan beskriver
barnehagestyrere en opplevd personalkonflikt i barnehagen?

Personalkonflikter, sett fra et ledelsesniva, er et omrdde, hvor det finnes lite forskning i norsk
sammenheng. Formalet med oppgaven, er & a4 kunnskap om og innblikk i hvordan
barnehagestyrere handler 1 personalkonflikter, og belyse oppgaven fra et ledelsesperspektiv.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Deltakelsen i studien innebaerer at du, som styrer, vil bli intervjuet i forhold til temaet jeg
underseker. I forkant av intervjuet, vil jeg sende deg et skjema med spersmal om
bakgrunnsinformasjon, som jeg ensker at du skal fylle ut. Til intervjuet ensker jeg at du tar for
deg en opplevd personalkonflikt, som vi skal ha fokus pé i intervjuet. Intervjuspersmaélene vil
omhandle din forstaelse rundt personalkonflikter og hvordan personalkonflikter utvikles.
Spersmalene vil ogsa ha fokus pa din bruk av strategier 1 forhold til konflikthandtering og
dine opplevelser i etterkant av konflikthdndteringen.

Under intervjuundersekelsen, vil jeg bruke bandopptaker, slik at jeg som forsker kan folge
opp med spersmél underveis i intervjuet. Estimert tidsbruk pé intervjuene vil vare ca en time.
Sammen kan vi finne passende tidspunkt og sted hvor intervjuet vil forega.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Gjennom hele prosessen vil alle opplysninger som fremkommer, bli behandlet konfidensielt.
All informasjon vil lagres pa ekstern harddisk, og innelast i arkiv. Det vil kun vere jeg og
veileder som har tilgang til materialet. Ingen enkeltpersoner eller arbeidssted vil kunne
gjenkjennes 1 prosjektets ferdige utgave. Alle opplysninger vil anonymiseres 1
masteravhandlingen. Opptakene og det skriftlige ramaterialet vil slettes nar oppgaven er
ferdig, innen oktober 2017.

Frivillig deltakelse i studien

Jeg vil informere om at deltakelsen i denne undersekelsen er frivillig. Du har anledning til &
trekke deg fra prosjektet nar som helst i prosessen, uten & matte begrunne arsak til dette.
Dersom du velger a trekke deg fra prosjektet, vil all innsamlet data om deg bli slettet.

Dersom du kan tenke deg a ta del 1 dette prosjektet, er det fint om du underskriver vedlagt
samtykkeerklering og sender den i retur til meg. Jeg vil ta kontakt med deg for & nermere
avtale sted og tidspunkt for intervjuundersgkelsen. Studien er meldt til Personvernombudet
for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.

Dersom du skulle ha spersmal eller ytterligere informasjon om prosjektet, ta gjerne kontakt
gjennom tlf: 45661699 eller gjennom e-post: susannequattro@hotmail.com
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Einar Reigstad, Amanuensis ved NLA Hegskolen i Bergen vil vaere min veileder under denne
studien, og kan kontaktes gjennom tlf: 55540753 eller gjennom e-post: er@nla.no

Med vennlig hilsen
Susanne Hole
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9.4 Vedlegg 4: Informert samtykkeerklaering

Samtykke til deltakelse i forskningsprosjektet

«Hvordan beskriver barnehagestyrere en opplevd personalkonflikt i
barnehagen?»

Jeg har mottatt informasjon om forskningsprosjektet, og er villig til 4 delta. Jeg er inneforstatt
med at data kan bli brukt i anonymisert form i en masteroppgave. Jeg er informert om at
deltakelsen er pa frivillig basis, og jeg kan trekke meg fra prosjektet nar som helst i prosessen,
uten & begrunne arsak til dette. All data om meg vil da umiddelbart slettes.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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9.5 Vedlegg 5: Skjema for bakgrunnsinformasjon

Bakgrunnsinformasjon

Det er fint hvis du kan fylle ut opplysningene under for intervjuet gjennomferes. Dersom det
ikke er nok plass til & fylle ut pa linjene, kan du gjerne bruke baksiden av arket.

1)
Alder?

2) Hvilken utdannelse har
du?

3) Hvor lenge har du vart barnehagestyrer i denne
barnehagen?

4) Har du tidligere ledererfaringer? Utdyp (Fra barnehager eller andre
arbeidsplasser)

5) Hvor mange ansatte er det 1 barnehagen? (Antall kvinner og menn)

6) Hvilke yrkesgrupper arbeider i barnehagen? (Barne-og ungdomsarbeidere, barnehagelerere
0sV)
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7) Har konflikter mellom ansatte veert et tema i din grunnutdanning, evt videreutdanning?
(Hvis ja, kan du utdype det?)

8) Har du fatt opplaering i konflikthdndtering gjennom
arbeidplassen(e)/utdanning/videreutdanning/kurs/lederopplaring? (Hvis ja, kan du utdype
det?)

9) Samarbeider du/radferer du deg med andre ansatte 1 barnehagen eller utenfor barnehagen
dersom personalkonflikter oppstar? (Hvis ja, kan du utdype dette?)
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10) Er det utarbeidet nedskrevne regler/prosedyrer i forbindelse med konflikthédndtering i
barnehagen? Hvis ja, kan du utdype det?

Tusen takk for at du tok deg tid til & besvare spersmélene! Det er til stor hjelp for mitt videre
arbeid!

Med vennlig hilsen

Susanne Hole
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9.6 Vedlegg 6: Intervjuguide

Utkast til intervjuguide

Innledning:
Ga gjennom det forhandsbesvarte skjemaet om bakgrunnsinformasjon.

Konflikttemaet:

1)

2)
3)
4)

Hvordan forstar du begrepet konflikt, og hvordan tenker du at det skiller seg fra
frustrasjon og uenighet?

Hva tenker du at en personalkonflikt er?

Hva tenker du kan vere arsaker til at personalkonflikter oppstar i barnehagen?
Arbeides det med konfliktforebygging blant personalet i denne barnehagen?

Konfliktsituasjonen:

1)
2)
3)
4)

Kan du fortelle om en opplevd personalkonflikt? Fortell om dine erfaringer.
Hva tenker du kan vare arsaken(e) til at konflikten oppsto?

Hvilke folelser kom til syne under konflikten?

Hvordan pévirket personalkonflikten resten av arbeidsmiljoet i barnehagen?

Héandtering av personalkonflikten:

1) Hadde du en strategi(er) for hvordan du ville tilneerme deg konflikten og hvilke
strategi(er) valgte du a bruke i situasjonen? (Begrunn)

2) Hva ble mélet for deg som styrer i hdndteringen av personalkonflikten?

3) Kan du fortelle noe om hvordan héndteringen av konflikten pavirket arbeidsmiljoet,
mens konflikten var pagéende?

I etterkant av opplevd personalkonflikt:

1)
2)
3)

4)
5)
6)

Hva var det mest utfordrende for deg som styrer i den opplevde konflikten?

Hvorfor handlet du slik som du gjorde?

Hvordan opplevde du egen faglig kompetanse om konflikter i1 forhold til hvordan du
héndterte personalkonflikten?

Hvordan ble forholdet mellom de involverte i etterkant av konflikten?

Bidro konflikten til noen form for endring i1 virksomheten 1 etterkant av konflikten?
Er det noe du ville gjort annerledes i etterkant av konflikthandteringen? I forhold til
selve konflikten, 1 forhold til arbeidsmiljeoet?
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