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Introduktion

Konflikter er en del af hverdagen pa vores arbejdspladser og i vores privatliv. Konflikter
skaber energi og tvinger os til at taenke nyt. Konflikter skaber dynamik og bevaegelse i et
system. Men konflikter kan ogsa vaere for mange, for staerke eller for destruktive til at vi
kan bruge dem konstruktivt i vores individuelle og faelles udvikling.

Malet med denne artikel er at samle nogle af de tanker og metoder, som kan anvendes i
den helt konkrete handtering af konflikter i organisationer. Motivationen for at skrive
artiklen har vaeret en lyst til at traekke essensen ud af de erfaringer jeg har gjort mig
med handteringen af konflikter gennem en arrakke. Ved at traskke essensen ud og
systematisere metoderne og idéerne haber jeg at kunne inspirere til en fortsat idé- og
metodeudvikling hos andre.

Det teoretiske og metodemaessige fundament i artiklen er, som i Resonans” daglige
arbejde, socialkonstruktionistiske principper, Appreciative Inquiry, LOFT, Positiv
Psykologi og systemisk taenkning. Disse tilgange bidrager pa hver sin made med de dele,
der skal til for at arbejde med konflikter pa en konstruktiv, lasningsfokuseret, etisk
ansvarsfuld og effektiv made.

Artiklens malgruppe er konsulenter og ledere, som gnsker at skabe refleksion,
ansvarlighed og holdbare lgsninger. Artiklen kan bruges direkte som vejledning i
interventionssituationer, og som inspiration til videreudvikling af egne metoder.

Der tages afsaet i en raekke metoder til at forsta og analysere en konflikt. | denne del
opfordres laeseren til selv at reflektere omkring de opstillede spargsmal. Derefter tages
der hul pa metoder til at handtere egne og andres konflikter. Her vendes fokus til,
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hvordan man som konsulent eller leder kan fa andre til at reflektere og deltage i
handtering og oplasning af en konflikt.

Konfliktanalyse

Konfliktens forudsatninger

Som mennesker er vi i en konstant konflikt med os selv, fordi vi ma tilpasse os
omgivelserne for at fungere optimalt. (Dem der ikke kan eller vil tilpasse sig risikerer i
sidste ende at blive udstadt, arresteret eller at ga fra forstanden). Omgivelserne og
dermed ogsa vores arbejdsplads, parforhold, osv. er en kilde til glaede over, hvad vi kan
opna i faellesskabet. Og samtidig kan de vaere en kilde til frustration over de band der
laegges pa os i forhold til, hvad vi kan opna med de forudsaetninger vi er givet. |
samspillet med andre mennesker kan den indre konflikt resultere i konflikter med den
eller dem, som vi oplever som en hindring for at vi kan udfolde og eller opna det vi
gerne vil.

Den norske konfliktforsker Terje Hotvedt opstiller seks basale forudsaetninger for at
konflikter opstar, nar mennesker mades i organisationer.

1) Den problematiske forskellighed

2) Valg og beslutninger

3) Ufrihed og manglende selvkontrol

4) Begraensede materielle og kvalitative ressourcer

5) Gensidig afhaengighed

6) Manglende erkendelse af konflikten

| det fglgende gennemgas de enkelte forudsaetninger.

1) Den problematiske forskellighed

Forskelligheder optraeder overalt hvor mennesker, nationer og kulturer mgdes. Vi
definerer os selv ved at vaere forskellige fra andre. Men vi definerer ogsa os selv ved
vores ligheder med andre. Vi sagger tryghed i ligheden, og distancerer os fra dem, som er
markant forskellige fra os selv. | forholdet mellem grupper viser utallige
socialpsykologiske forsagg, at vi meget hurtigt finder ligheder internt i gruppen og
forskelligheder hos medlemmer af andre grupper. En af konsekvenserne af dette er, at vi
hurtigt tillaegger medlemmer af en anden gruppe mere negative traek end medlemmerne
af vores egen gruppe. Forskelligheden kan hurtigt blive til fordemmelse.

| forholdet mellem individer opleves forskelle isaer som problematiske, nar den andens
forskelligheder og de handlinger, som synliggar forskelligheden fgrer til negative folelser
som irritation og frustration. Selv dem vi holder allermest af, er forskellige fra os pa
mader, som bade gar os glade, udvikler os og til tider irriterer os ...
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REFLEKSION:

Taenk pa dine saskende, venner eller nogle af dine kolleger...
Hvordan er de forskellige fra dig, og hvordan kommer det til udtryk?
Hvilke forskelle kan du opleve som problematiske?

Hvilke forskelle tager du ved laere af?

2) Valg og beslutninger

| situationer, hvor vi star overfor en svaer beslutning, kan vi ofte maerke spandingsfeltet
mellem det vi selv gerne vil og den forventning eller de krav, som omverden stiller til
os. Vi traeffer dagligt mange beslutninger som har konsekvenser for os selv og andre. |
konflikter kan vi fale, at vi skal vaelge mellem to onder. Enten skal vi vaelge at
undertrykke vores eget behov, eller at skuffe andre. Eller vi skal vaelge mellem to
parter, som hver isar forventer eller kraever noget forskelligt af os.

REFLEKSION:

Taenk pa en situation, hvor du skulle traeffe et svaert valg ...
Hvad gjorde det valget svaert?

Hvilke faktorer blev afggrende for, hvad du valgte?

Hvilke muligheder la der i valget?

3) Ufrihed og manglende selvkontrol

Vi mennesker har et enormt behov for frihed. Nar vi trues pa vores frihed vil vi keempe
for den, nogle gange bogstaveligt talt til deden. Organisationer og menneskelige
relationer har ofte en indbygget ulighed, som kan give nogle falelsen af ikke at have den
frihed og indflydelse, som vi gnsker. Folelsen af ikke at have frihed til at traeffe de valg
vi gnsker er kilder til frustration i de fleste konflikter.

REFLEKSION

e Taenk pa en situation, hvor du oplevede indskraenket frihed ...
Hvordan reagerede du?
e Hvad gjorde du for at genvinde kontrollen?

e Taenk pa en situation, hvor du oplevede en falelse af frihed og selvbestemmelse ...
e Hvad havde du selv gjort, som var med til at bringe dig i den situation?

4) Begreensede materielle og kvalitative ressourcer

En af de staerkeste drivkrafter i konflikter er kampen om begransede ressourcer. Nar vi
faler os truet pa vores eksistens, hvad enten det er fade, landomrader, lgn, spandende
opgaver, tryghed i ansattelsen, status, tid osv., sa kan viljen til at keempe blive vakt.
Taenk blot pa de konflikter, der udfoldes pa baggrund af verdens knappe olieressourcer.
Eller den konflikt der kan opsta, nar topposter i en virksomhed eller et politisk parti skal
besaettes.
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Der ligger en utrolig maengde energi i at konkurrere med andre mennesker og grupper.
Energien kan komme begge parter til gavn, men kan ogsa udlgse en konflikt, som kan
skade begge parter. Vi sgger alle at opfylde vores behov, og hvis vi oplever nogen
komme i vejen, er kimen til konflikt lagt.

REFLEKSION

Taenk pa en samarbejdssituation, hvor ressourcerne var knappe ...
Hvad skete der i gruppen?

Hvordan reagerede du selv?

Hvordan blev det last?

Hvad var det bedste, der kom ud af den situation?

5) Gensidig afhaengighed

Vi er afhaengige af andre for at fa opfyldt vores behov og dramme. Og andre er
afhaengige af os. Lederen er afhaengig af medarbejdernes velvilje og evne til at udfgre
arbejdet. Medarbejderne er afhangige af lederens evne til at strukturere og saette
retning. | privatlivet er vi afhangige af dem vi elsker, nar vi har behov for karlighed og
tryghed. Jo taettere vi er pa andre, jo staerkere folelser er hagtet op pa den gensidige
afhangighed. Maske er det derfor, at de private konflikter ofte kan fare til de
voldsomste konflikter.

REFLEKSION

Taenk pa en person taet pa dig ...

Pa hvilke mader kommer jeres gensidige afhangighed til udtryk?

Hvilke konflikter kan det fgre til?

Pa hvilke mader giver denne person dig mulighed for at opfylde dine dremme?

6) Manglende erkendelse af konflikten

Hvis en part ikke vil erkende sin aktive deltagelse i opretholdelsen af en konflikt, vil det
vaere en kilde til stor frustration hos den anden part. Det kan vaere en konflikt i sig selv,
at den ene part ikke vil patage sig en del af ansvaret for at lase problemet i faellesskab.
Hvis den ene part affejer en henvendelse med: ”Det er ikke mit problem, at du synes
jeg er irriterende.”, sa er der lagt op til et ret fastlast konfliktforlgb. Ganske enkelt
fordi begge parters erkendelse af konflikten er en forudsaetning for en effektiv lgsning.

REFLEKSION

Har du oplevet personer, som ikke ville tage medansvar i en konflikt?
Har du nogensinde selv naegtet at tage medansvar i en konflikt?
Taenk pa den mest ansvarsfulde og selvbevidste person du kender ...
Hvad kan du laere af den person?
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De seks basale forudsaetninger for konflikt kan vaere til stede en eller flere ad gangen.
En konflikt pa det ene omrade vil have en tendens til at forstarke konflikterne pa de
andre omrader.

Det er vigtigt at vi er opmaerksomme pa, at konflikter som regel vil have en eller flere af
disse forudsatninger som en bagvedliggende arsag. Det kan nogle gange vaere svaert at
identificere kilden til en spirende frustration. Bevidst eller ubevidst kan vi rette
frustrationen mod mennesker omkring os. Konflikten kan sa at sige lede efter en arsag.
Hvis vi ikke formar at forsta, hvad det er der frustrerer os, vil vi have svaert ved at vaere
konstruktive i konflikten. Forstaelsen og opmaerksomheden pa de seks forudsatninger
for konflikt er farste skridt pa vejen mod at forsta og handtere konflikter bedre.

Forklaringsniveauer

Det naeste skridt i forstaelsen af konflikter ligger i opmaerksomheden pa de forskellige
niveauer, som en konflikt kan forklares ud fra. Den norske konfliktforsker Stale Einarsen
beskriver fire niveauer, som kan vaere nyttige i forstaelsen af konflikter.

Organisationsniveau Konflikter kan bl.a. skyldes:
e Fysiske rammer
e Kultur

e Uklare strukturer
¢ Manglende falles mal og retning

Gruppe-/Afdelingsniveau | Konflikter kan bl.a. skyldes:

e Relation ml. leder og medarbejdere

e Uklare roller

e Uklarhed om kompetence- og ressourcefordeling
e Fokus pa fejl og mangler

Mellemmenneskelige Konflikter kan bl.a. skyldes:
niveau e Darlig kemi

e Personlig stil

e Konkurrence

e Mistillid

Individniveau Konflikter kan bl.a. skyldes:
e Fokus pa individets fejl og mangler

De fleste konflikter kan beskrives og handteres pa alle fire niveauer. Det kan vaere
nyttigt at udvide sin egen forstaelse af en fastlast konflikt ved at se pa, om der er noget
man har overset pa et af de fire niveauer. Kan der vaere andre forklaringer pa konflikten
end den der har vaeret fokus pa? Der vil ofte vare stort fokus pa individniveau og det
mellemmenneskelige niveau. Vi forklarer konflikten ved det, der er lige foran os. Den
anden persons fejl og mangler. Som leder kan man falde i den faelde at forklare to
medarbejderes konflikt udelukkende pa baggrund af deres darlige relation til hinanden.
Maske glemmer man som leder, at den struktur der er i teamet eller kulturen i hele
organisationen ogsa kan spille en vigtig rolle i de to kamphaners adfaerd.
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Ofte findes der mange brugbare perspektiver pa alle fire niveauer. De effektive
lasninger hviler pa en kombination af tiltag og aftaler, som bakker hinanden op. Der skal
skabes dialog og laves faelles aftaler, som alle kan nikke til. | nogle tilfaelde kan det
vaere ngdvendigt at opstille sanktioner for at fa folk til at rette sig efter aftalerne, men
det er kun hvis mulighederne i dialogen er udtemt.

Det saerlige ved individniveauet er, at her er det op til den enkelte at reflektere over
sine egne handlemuligheder. Hverken lederen eller konsulenten kan tvinge folk til at
a&ndre sig mod deres vilje. En autentisk personlig udvikling skal komme indefra.

REFLEKSION

e Taenk pa en konflikt du har oplevet pa en arbejdsplads.
e Hyvilke forklaringer kan du komme i tanker om pa de fire forskellige niveauer?
e Hyvilke begransninger og muligheder kan du se i de forskellige forklaringer?

Konfliktens glidebane

En anden forstaelsesramme, som er god at kende for at kunne identificere egne og
andres konflikter bedst muligt er konfliktens glidebane. Inspireret af Glasl s oprindelige
konflikttrappe opstilles her en model for alvorligheden eller intensiteten af en konflikt.
Forskellige konfliktniveauer har saerlige kendetegn og kraever forskellige metoder til
handtering. Her kaldes det en glidebane, fordi mangel pa aktiv handtering som regel vil
resultere i at konflikten forvaerres og bevasger sig langsomt ned gennem niveauerne.

Konflikt niveau Kendetegn Handtering

1) Uoverensstemmelse Begyndende uenighed Niveau 1-3:
Irritation og frustration - Samarbejde er muligt

2) Afstandtagen Ser hinanden som modpoler | - Fokus pa sagen er muligt
Den andens skyld - Lederen kan evt. handtere
Kompromis svaert det selv

3) Kampklar Minimal forstaelse - De involverede kan
Darlig kommunikation muligvis selv handtere det

Tillaegger modparten
negative intentioner
Gamle historier forteelles

4) Alliancedannelse Ekstreme holdninger Niveau 4-6:
Vi vil vinde - Ledelsen ma sende klare
Dem og os signaler og krave god tone

5) Fjendebilleder Modparten er uden moral - Dialog og tillid ma
Modparten er uden fornuft | genskabes

6) Aben fjendtlighed Abenlyse angreb - Klare skriftlige aftaler
Trusler - Evt. ekstern maegler

- Lederens leder involveres
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7) Angreb er det bedste Svarer tilbage pa angreb Niveau 7-9:
forsvar med eskalering - Ekstern maegler ngdvendig
Underminere den andens - Fysisk adskillelse kan
vaben og position vaere ngdvendig i starten
8) Alt er tilladt Malet helliger midlet - Rum til at lytte skal
9) Krig Sejren er malet skabes
Modparten skal udslettes - Lederens leder traeffer
eller fjernes klare beslutninger
- Krav skal veere klare
- Sanktioner skal vaere
tydelige

Pa modellens niveau 7-9 findes grov mobning, chikane og psykisk og fysisk terror. Det
forekommer oftere end det er rart at taenke pa, at en konflikt nar til disse niveauer.

Pa alle niveauer vil de involverede parter retfaerdiggere deres egne handlinger som
selvforsvar eller pa anden made som handlinger, der er ngdvendiggjort at ydre
omstaendigheder. De andres handlinger forklares ved at de har en darligere moral og
etik end gennemsnittet. Retfaerdigggrelsen af egne handlinger og fordemmelsen af
andres er en central faktor i eskaleringen af mange konflikter.

Ved at blive opmarksomme pa, hvordan en konflikt udvikler sig og hvilket niveau den er
pa, kan vi stoppe og reflektere over vores egen rolle. Medarbejderen kan rette
henvendelse til sin leder eller der kan tages kontakt til en konsulent for at fa hjaelp til
at vende udviklingen. Konsulenten eller lederen kan bruge modellen til at overveje sine
fremgangsmader eller naeste skridt i et forlab. Det eneste der kan stoppe glideturen
nedad er aktiv handling, som arbejder i den konstruktive retning.

REFLEKSION

Taenk pa en hard konflikt du har vaeret en del af...

Hvor langt ned af glidebanen naede konflikten?

Hvad gjorde andre undervejs, som du syntes var forkert eller forkasteligt?
Hvad gjorde du selv, som du ellers ikke ville have gjort?

Taenk pa en konflikt, som blev dempet...
e Hvad gjorde de gvrige involverede, som dampede konflikten?
e Hvad gjorde du?

Sag eller person?

At kunne adskille sag og person er helt centralt i enhver konfliktsituation. Jo staerkere
konflikt og jo staerkere folelser, desto svaerere vil det vaere at holde det adskilt.
Allerede pa glidebanens 2. og 3. trin er der risiko for at parterne i en konflikt begynder

' Mobning og chikane behandles ikke saerskilt i denne artikel. | stedet henvises til hjemmesiden:
www.mobning.info. Her findes en Anti-mobbe handbog skrevet af Marianne Holmboe og Mikkel Ejsing.
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at fa svaert ved at skelne. Forvirring om sag eller person kan undgas ved, at der lyttes til
det, der bliver sagt. Tales der om, at den anden er problemet, sa skal der stilles
spargsmalstegn ved det med det samme. Anvendes der sprog, som fordemmer den
anden, som f.eks.: ”Han er respektlgs.”, sa er det ogsa et klart signal om, at parterne er
begyndt at blande sag og person sammen. Det er vigtigt at fa stillet et par vigtige
spargsmal allerede tidligt i processen:

e HVAD drejer det sig om? For at fa sagen belyst.
e HVEM er involveret? For at fa personerne og deres indbyrdes relationer belyst.

Nu er konfliktens dynamik blevet analyseret. Analysen giver en forstaelse, som skal
bruges til at overveje, hvilke handteringsvaerktajer der kan anvendes. Men lgsningerne
findes ikke ved at skue tilbage og analysere! Der skal arbejdes meget mere fremadrettet
med konflikten, nar den skal handteres.

Som naeste skridt vendes blikket mod de vaerktgjer, som kan hjalpe konsulenten og
lederen til at fa handteret konflikter til et niveau, hvor parterne kan arbejde sammen
eller pa anden made kan finde en faelles lasning, som alle kan vaere tilfredse med.

Konflikthandtering

Fra konflikt til lesning - at ”flippe” menten

Forstaelse og analyse af en konflikt tager et stykke hen ad vejen udgangspunkt i en
mangeltanknings- eller fejlfindingsmodel. Vi undersgger, hvad der er galt for at forsta
parternes perspektiver. Dvealer vi for laenge ved, hvad der er galt risikerer vi at drive
parterne ind i en blindgyde, hvor de aldrig vil kunne komme ud af igen. Farste skridt i en
vellykket konflikthandtering er at vende fokus fra arsager og fejl til lgsninger og
ressourcer. Det kaldes at "flippe” manten. Det er et greb, som virker nasten hver gang,
forudsat at parterne rent faktisk er interesseret i at lase konflikten. Det handler kort
fortalt om, at analysen af problemet ikke er nok til at finde en lagsning. Lasningen skal
spges i de dramme og hab parterne har for fremtiden.

Tanken er inspireret af Peter Lang, som har sagt, at bagved enhver frustration gemmer
sig en uopfyldt drem. Grebet er enkelt, og naturligvis nogle gange svaert at udfare i
praksis.

Konflikt/Problem - Drem/@nske - Lasning/Mal

Ved at fa kortlagt de ansker og dreamme, som ligger bag konflikten kan der sattes nogle
mal, som peger fremad mod konstruktive lgsninger i stedet for at pege tilbage mod
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arsager og skyld. Det bliver saledes ikke analysen af konfliktens historie, som i sig selv
skaber dialogen om lgsningerne, men dialogen om fremtiden. Fokus andres fra fortidens
synder til fremtidens konstruktive handlinger. Nedenstaende model giver en idé om,
hvilke spgrgsmal og interventioner, som skal anvendes i dette afggrende fokusskifte.

Konflikt / Problem Drom / @nske Lasning / Mal

Fortid Fremtid Skridt som bringer os til
den onskede fremtid

- Hvad er problemet? - Hvad et dit hab? - Hvilke aftaler kan vi lave?
- Hvordan oplever du det? - Hvordan kunne du gnske, | - Hvad ville vaere en god
- Hvad frustrerer dig? at jeres samarbejde lgsning?

Hvordan tror du andre fungerer? - Hvilke skridt kan | tage?

oplever det?

”Jeg synes, at min kollega ”Jeg kunne godt taenke ”Det vil betyde meget for

taler respektlogst til mig, mig, at vi fremover kan mig, at vi taler meget

nar vi er uenige om noget.” | have en konstruktiv og konkret om uenigheden
aerlig dialog om vores uden at papege hinandens
uenigheder.” personlige mangler.”

Vi misforstar hinanden, og | ”Det kunne vare rart, hvis | ”Lad os aftale, at vi stiller

det farer til darlige vi havde en klar og tydelig | hinanden flere spgrgsmal,

lgsninger.” kommunikation.” nar vi bliver i tvivl om
noget.”

Vi skaendes, nar vi skal ”Det kunne vaere rart med | ”Lad os lave en manedsplan

fordele dagens arbejde.” en klar opgavefordeling.” sammen med lederen.”

Laeg maerke til at, der ikke findes lasninger ved at udforske respektlasheden eller ved at
sparge uddybende ind i misforstaelsen. Der findes lgsninger ved at fokusere pa, hvor
personerne gerne vil hen. Energien ligger i drammene og lgsningen. Ved at se pa den
anden side af mgnten skabes en konstruktivt sprog, som gar det muligt for parterne at
tale om fremtiden, frem for at haenge fast i fortidens fejl og mangler. Opgaven som
leder eller konsulent er her at fa skabt rummet, trygheden og overskuddet, som far
andre til at begynde at reflektere over mulighederne.

Konstruktivt sprog

Det er helt afggrende at der anvendes et konstruktivt sprog i en konflikt. For at sikre os,
at vi selv som ledere eller konsulenter anvender et konstruktivt sprog er der en raekke
forudsaetninger som ma vare pa plads. Nar vi har styr pa vores egen kommunikation kan
vi begynde at pavirke dialogen i den rigtige retning. | det falgende gennemgas tre vigtige
fokusomrader i konstruktivt sprog:
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1. Bedrag og selvbedrag
2. Observation og tolkning af andre
3. Assertiv kommunikation

1) Bedrag og selvbedrag

For at vaere konstruktive ma man kunne se sin egen andel i konflikten. Desvaerre sker
der ofte det, at mennesker i konflikt bevidst eller ubevidst bevaeger sig ind i et
sprogbrug, som bliver demmende overfor andre. Og samtidig retfardigger det ens egne
handlinger. Dette faenomen kaldes her bedrag og selvbedrag i konflikter. Det kan
opstilles i to enkle saetninger:

Bedrag og selvbedrag - demmende sprog:

e Jeg gor, som jeg gar, fordi jeg er nadt til det!
e Du gar, som du gar, fordi du er sadan!

Det er lederens og konsulentens vigtige opgave respektfuldt at udfordre den type sprog.
For at kunne optrade konstruktivt ma vi hjalpe kunder og medarbejdere til at taenke
mere nuanceret om, hvorfor andre gor som de ger. Modparten vil jo sandsynligvis sidde
med praecis den samme forklaring, som retfaerdigger hans egne handlinger. Det virker
fornuftigt fra eget perspektiv. Men det skaber en fastlast situation, hvor ingen vil tage
ansvar for at @ndre deres egen adfaerd. Ved hjalp af spgrgsmal og vejledning kan vi
tilskynde andre til at sege efter flere mulige forklaringer pa, at den anden ggr, som han
gor. Vi ma tage medicinen selv, og tvinge os selv til at vaere kritiske overfor vores egne
handlinger, og ikke gemme os bag selvbedraget og retfardiggerelsen. Det konstruktive
og selvbevidste sprog lyder mere sadan her:

Selvbevidst og konstruktivt sprog:
e Jeg gor, som jeg gar, fordi jeg tror det vil have en god effekt!
e Du gor, som du ger, fordi du har en god grund til det!

2) Observation og tolkning af andre handlinger

Dernaest skal der saettes fokus pa forskellen mellem personlighed og handlinger.
Personligheden er den dybereliggende forstaelse af en persons vardier, behov, fglelser,
tanker og intentioner. Personligheden er ikke synlig og kan ikke observeres. Handlinger
og kommunikation er mere synligt. Forstaelsen af en andens personlighed er ens egen
tolkning af den persons handlinger.

I en konfliktsituation, som i alle mulige andre sammenhange, er det meget vigtigt at
forholde sig mest til observationen af hinandens handlinger og mindre til, hvordan vi
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tolker disse handlinger. Modellen herunder kan vaere en hjaelp til at foretage denne
skelnen.

Observationer Tolkning
Adfaerd Personlighed
Handlinger Veaerdier
Ord Behov
Kropsprog Intentioner
Mimik Tanker
Folelser
Synligt Ikke synligt
Fakta og information Geaet og fornemmelser
”Hvad ved jeg?” ”Hvad tror jeg?”
Eksempel pa en observation: Negative og dsmmende tolkninger:

Jeg ser, at min kollega gaber og ser ud af | Han er arrogant og ligeglad.
vinduet, mens jeg taler til ham. Han interesserer sig aldrig for andre.
Han keder sig over mig.

Han vil vise mig, at han synes jeg er
inkompetent.

Nysgerrige og ikke-desmmende tolkninger:

Maske er han bare traet.

Han hgrer efter, men glemmer at vise det.
Maske har han faet gje pa noget
spandende derude.

Maske er han faktisk ikke interesseret,
men vil ikke sare mig ved at sige det.

Ved at fa parterne til at fortaelle om deres oplevelse af modpartens handling, uden at
tolke og demme, sikrer vi at de ikke sa nemt faler sig angrebet og misforstaet af
hinanden. Det galder sa at sige om at fa dem til at blive pa egen banehalvdel og kunne
skelne. Hvad gor den anden? Hvordan tolker jeg det? Hvordan kan jeg bruge det i den
videre samtale uden at demme den anden?

Den lettelse made at undga misforstaelser er ganske enkelt at fa parterne til at forteelle
hinanden om deres observationer og tolkninger med udgangspunkt i konkrete eksempler,
hvor de er kommet skaevt ind pa hinanden. Konflikter er ofte tegn pa, at der er for lidt
information i systemet. Med genskabelsen af konstruktiv kommunikation og abenhed i
dialogen kan den manglende information bringes ind med bedre forstaelse til falge.

At kunne tale pa en klar made uden at ga til angreb er en kunst. Som leder eller
konsulent kan vi vejlede parterne i anvendelsen af assertiv kommunikation. Assertiv
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kommunikation har varet beskrevet og anvendt i mange ar, men det er stadig en
udfordring at fa parter i en konflikt til at anvende denne kommunikationsform.
Forhabentligt kan det falgende afsnit give inspiration til at vejlede andre i brugen af
assertiv kommunikation. Og sa skal bade lederen og konsulenten jo ogsa huske at

anvende det selv.

3) Assertiv kommunikation

Denne kommunikationsform har til formal at afsenderen far sagt det vedkommende har
pa hjerte uden at modparten faler sig angrebet eller bebrejdet. At vaere assertiv sattes
i modsatning til pa den en side at vaere aggressiv, altsa angribende. Og pa den anden
side at vaere submissiv, altsa undlade at sige fra og undlade at vise dine frustrationer.
Den assertive kommunikation skal anvendes dér, hvor man faler sig frustreret over en
andens handlinger og skal sige til eller fra pa en konstruktiv made.

For at vaere assertiv ma man anvende de fakta man har om den andens handling. Nar
man er i tvivl om, hvordan man skal tolke en situation ma der indsamles mere
information. Det gares ved at praesentere egen oplevelse af situationen, hvorefter der
sparges til den andens oplevelse. Man skal blive pa egen banehalvdel uden at demme,
men give den anden et indblik i sine tanker og fglelser. At vaere assertiv indebaerer at
man bade respekterer den anden og sig selv og sine egne graenser. Det kraever bade
arlighed og mod at vaere assertiv.

Her anvendes et af eksemplerne fra tidligere til at sammenligne assertiv kommunikation
med en meget mere aggressiv og angribende kommunikation:

Den andens handling

Angribende
kommunikation

Assertiv kommunikation

Fakta:

Jeg ser, at min kollega
gaber og ser ud af vinduet,
mens jeg taler til ham.

Mulige negative tolkninger:

Han er uinteresseret,
respektlas osv.

Mine folelser:
Frustration
Tvivl

Undren

Mit behov/gnske:

Han burde vaere mere
opmaerksom, nar jeg taler
til ham. Eller sige aerligt,

Generalisering:
”Det er for darligt, at du
altid er sa ligeglad med,
hvad jeg siger?”

Dom:
”Du respekterer mig ikke!”
”Du er arrogant!”

Konsekvenser:

”Du er skyld i at jeg bliver
vred og at vores samarbejde
kerer af sporet.”

Krav:

”Du skal respektere mig!”
”Du kunne godt tage at
hgre lidt bedre efter!”

Fakta:

”Jeg ser, at du star og
gaber og kigger ud af
vinduet.”

Tolkning:
”Det kan virke som om du
er uinteresseret.”

Folelser og tanker:

”Det gor mig forvirret og
frustreret. Jeg bliver i tvivl,
om det jeg siger, er
uinteressant for dig.”

@nske:

”Jeg kunne godt taenke mig,
at du viser lidt tydeligere,
at du harer efter, eller
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hvis det jeg siger, er fortaeller mig lige ud, hvis
uinteressant. du synes det er
uinteressant.”

Den angribende kommunikationsform er nem at henfalde til, nar man er ophidset og
mister selvbeherskelsen. Som leder eller konsulent er opgaven at vejlede og stille
spargsmal, som bringer samtalen i den rigtige retning.

Hvis man gnsker at kommunikere konstruktivt i en situation, hvor man faler sig
angrebet, vred eller frustreret stiller det store krav til selvkontrol og abenhed overfor at
se mange mulige tolkninger af den andens signaler. Og det kraever, at hvert ord vejes pa
en guldvaegt. Man kan ikke @ndre pa de andre, men man kan pavirke samtalen
konstruktivt ved at anvende sin kommunikation med omtanke. Lader man vreden styre
bliver det sjaeldent konstruktivt. Winston Churchill sagde det meget rammende:

”Tal i vrede, og du vil holde den bedste tale, du nogensinde har fortrudt!”
(Winston Churchill)

Konflikthandtering i praksis

Der er ikke to konflikter der er ens. Som vi har set kan der vare faellestraek, men hvad
der lige lgser op for en konkret konflikt kan vaere svaert at forudse. | dette afsnit gives
bud pa nogle af de tiltag, som generelt kan vaere gode at tanke ind i en
konflikthandteringsproces. Der kan vare store forskelle pa at vaere leder og konsulent i
en situation, hvor man skal fungere som maegler. Derfor vil der i det falgende blive
prasenteret en model, som forholder sig til de roller hver for sig.

Konsulenten som konfliktmaegler

Som konsulent har man ofte den fordel, at man kommer udefra konfliktens system. Det
giver gode muligheder for at forholde sig neutralt til sagen og parterne. Som intern
konsulent kan situationen maske vaere mere speget, da man der kan have bedre
kendskab til parterne end godt er. Det er under alle omstandigheder vigtigt, at man
som konsulent overvejer om man kan optraede som en neutral maegler, som begge parter
har tillid til.

| det fglgende opstilles en model med idéer til en fremgangsmade, som giver et flow og
en naturlig fremdrift i en konfliktsag. Modellen kan vaere en ramme, som kan danne
udgangspunkt for en dialog, men det vil vaere vigtigt at lytte til parterne og tilpasse
dialogen til den konkrete situation. Der foreslas en fremgangsmade, som bestar af
folgende skridt:

Tiltag / Handling Proces / Indhold
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Kontraktforhandling | den forste fase skal konsulenten
forhandle en klar kontrakt, som sikrer de
ngdvendige mangvreringsmuligheder. Her
skal der stilles kontante spgrgsmal, som
kan afggre om der er uhensigtsmaessige
dagsordner med processen.

Tag parterne i ed Alle involverede skal acceptere at deltage
i en konstruktiv dialog. Ingen skal helst
fole sig presset. Det kan dog nogle gange
vaere ngdvendigt at en kollega eller leder
skaerer igennem og kraever en persons
deltagelse.

Indledende samtaler og mader Processen er i gang nar det farste
spargsmal stilles. Fra starten skal der vaere
en klar og aben dagsorden. Stil de
spargsmal, som bringer parternes
perspektiver i spil. Skab trygheden.

| harde konflikter kan det vaere
hensigtsmaessigt at afholde individuelle
samtaler farst.

Vurdér konfliktens styrke og type Brug modellerne i artiklen til at vurdere
hvad det er for en type konflikt. Analysér
konflikten, men bliv ikke for laenge i
fortiden. Analysen kan give viden om,
hvordan handteringen skal gribes an, hvem
der skal deltage osv.

Involvér lederen og maske lederens leder | Det er vigtigt at der deltager et
lederniveau over konflikten. Er en leder
involveret direkte, skal man altsa
involvere lederens leder, bestyrelsen etc.

Start dialogen Fa bragt parterne sammen sa hurtigt som
muligt. Konflikthandtering handler meget
om at bringe informationer pa banen for at
feje misforstaelser af banen. Dette gares
mest effektivt, nar parterne sidder ansigt
til ansigt.

Inden dialogen startes laves spilleregler for
den gode dialog.

Udfold deltagernes perspektiver Det er vigtigt at alle faler sig hart. Giv lige
meget taletid til alle og hold en stram
styring af taleraekke, forbud mod
afbrydelser osv.

Stil uddybende spgrgsmal til deltagernes
historier.

Hvis de taler bebrejdende, sa bed dem om
at omformulere til assertivt sprog.

Ledere kan involveres i denne del af
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processen, hvis deltagerne gnsker det.

Find lesninger - "Flip Manten” Nar parterne har talt ud vendes
frustrationerne til mal og l@sninger som
vist tidligere med "Flip Mgnten” metoden.

Forhandling Parterne skal fale at lasningerne giver
mening. Spgarg til alles mening mange
gange undervejs. "Vil det vaere en god
lesning?”. ”"Hvorfor/hvorfor ikke?”

Lav aftaler Lav aftaler, som alle kan nikke til uden at
fale sig presset. Lederen skal pa banen og

”Virksomhedens tarv er det vigtigste verificere aftaler og stille krav, men under

i en arbejdsplads-konflikt!” forudsaetning af at alle foler sig retfeerdigt
behandlet.

Aftalerne skal passe til virksomhedens
strategi, mal osv.

Skriv aftaler ned i et mgdereferat el.lign.
Var konkrete! Det er vigtigt at aftalerne
omhandler ”harde” konkrete skridt og ikke
bare smukke blgde ord!

Opfolgning Aftal hvordan der falges op pa aftalerne.
Det skal helst vaere en leder, eller en
person, som begge har tillid til.

Lederen skal vaere meget klar i sin
udmelding om, hvad konsekvensen vil
vaere af et aftalebrud.

Modellen kunne indeholde mange andre specifikke skridt eller opmaerksomhedspunkter.
Der er ikke ngdvendigvis én rigtig made at gare det pa. Det gaelder om at fa en god og
konkret dialog i gang, som har fokus pa fremtidens lgsninger i stedet for fortidens
synder. Hvordan det ggres handler om konfliktens karakter, parternes og evt.
konsulentens praeferencer og stil.

Lederen som konfliktmaegler

Lederens betydning for samarbejde, effektivitet og kulturen pa en arbejdsplads er af
enorm betydning. Lederen skal motivere, skabe overblik, coache og meget andre for at
sikre at medarbejderne har det godt og arbejder effektivt. Nar tingene gar skaevt bar
lederen ogsa traede ind pa banen hurtigt og vaere med til at fa rettet skuden op. Ledere
som ikke kan eller vil se en konflikt lever ikke op til deres ansvar. Her opridses nogle af
de ting op, som man kan have fokus pa som leder, nar konflikterne dukker op.

Lederskab i konflikter

Veer et forbillede Farst og fremmest skal lederen vare
eksemplarisk i sin opfarsel. Tal kun godt
om andre. Bebrejd ikke nogen. Giv
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medarbejderne aerlig og konkret feedback
om bade gode og darlige resultater. Osv.

Sat ord pa konflikten Ved at satte ord pa konflikten sikrer
lederen sig, at alle taler i den samme
kontekst eller ramme. Derved bliver det
lettere at forsta hinanden og undga
misforstaelser.

Sperg, hvis du er i tvivl Lederen skal turde vise usikkerhed og stille
spargsmal, hvis der er ting der ikke bliver
sagt, sarkastiske bemaerkninger, bagtaleri
osV.

Erkend det, hvis du selv er involveret Hvis lederen selv er en del af konflikten vil
det vaere umuligt at vaere neutral part. |
det tilfeelde vil det vaere en god idé at
bringe en tredje part pa banen, hvis der er
brug for en maegler.

Skab klarhed | en konflikt skal der ofte skabes klarhed
og struktur far der kan nas en stabil
”0-S-R Modellen” lesning. Arbejd med folgende tre

hovedkategorier i prioriteret raekkefalge:
1) Hvad er vores Opgave?

2) Hvilken Struktur og organisering har vi?
3) Hvordan er vores Relationer og
kommunikation?

Saet rammen Saet rammen for dialogen. Det kan vaere
individuelle samtaler. Samtaler med
parterne sammen. Eller samtaler og mader
med hele teamet. Det er lederen der har
hovedansvaret for at rammen saettes til en
konstruktiv og resultat skabende dialog.

Stil krav Lederen skal nogle gange kraeve meget af
sine folk. Nogle gange skal brud pa regler
og manglende resultater have harde
konsekvenser. | en konflikt kan en leder
godt tillade sig at kraeve parternes vilje til
samarbejde. Det skal gares med indfeling
og respekt, sa parterne bevarer
motivationen. Kaeft, trit og retning er
absolut sidste udvej...

Sog eventuelt hjaelp udefra Det er ingen skam at erkende at en
konflikt er vokset én over hovedet. |
mange tilfaelde kan det vaere et meget
klogt traek at bede om hjaelp til
konflikthandtering udefra. Det kan ogsa
vaere en mulighed at fa coaching eller
sparge mere erfarne ledere til rads.
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REFLEKSION

Taenk pa en konflikt du har oplevet som leder...
Hvilken rolle spillede du i konflikten?

Hvad gjorde du, som virkede godt?

Hvad gjorde du, som havde en darlig effekt?

Taenk pa en konflikt du har oplevet som konsulent pa en arbejdsplads...
Hvilken rolle spillede lederen?

Hvad gjorde lederen, som virkede godt?

Hvad gjorde lederen, som havde en darlig effekt?

Ledere og lederaspiranter navner ofte konflikthandtering som et vaerktaj de gerne vil
udvikle, laere eller blive endnu bedre til. Mange er allerede gode til det uden at taenke
over det. Mange kan blive bedre til det. Nogen tror maske de er gode til uden at vaere
det. Den vigtigste faktor for succes eller fiasko er ofte om lederen kender sine styrker og
ikke mindst sine begraensninger. Hvis lederen ikke har tilstraekkelige vaerktajer, eller er
for falelsesmaessigt involveret i en konflikt, kan det vaere en god idé at tilkalde hjalp
fra eksterne konsulenter. Hvis virksomheden har en HR afdeling kan det ogsa vaere en
god mulighed.

Kunsten at finde hinanden

Konflikter er relationer som er midlertidigt kert af sporet. Nogle gange kan den gode
relation ikke genoprettes, og sa ma vejene skilles. Men ofte kan mennesker finde
hinanden igen. Med denne artikel har jeg forsggt at give mit bud pa, hvad der kan vaere
med til at bringe relationen tilbage pa sporet. Lasningsfokuseret konflikthandtering
starter hos den enkelte selv. Man kan ikke andre pa andre mennesker. Man kan kun
a@&ndre pa egne tanker og handlinger i forhold til den konflikt man er blevet en del af.
Ved at tage ansvar og ga konstruktivt ind i dialogen bliver man maske direkte eller
indirekte et forbillede for den man er i konflikt med, eller dem man er maesgler for.

Som konsulenter og ledere kan vi fa parterne i en konflikt til at pege fingrene mod sig
selv og tage det nagdvendige ansvar. Vi kan hjaelpe dem med at genskabe den tabte tillid
ved at fare den nadvendige refleksion og information ind i systemet. Og sa skal vi huske
at tage vores egen medicin 100% af tiden. Artiklen afsluttes med at citat af Mahatma
Gandhi, som opfordrede til ikke-voldelige demonstrationer mod et undertrykkende
engelsk styre, men som bestemt ikke var nogen konfliktsky mand. Citatet samler i én
saetning, hvad der er brug for, nar mennesker skal finde hinanden.
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”Be the change you wish to see in the world!”
(Mahatma Gandhi)
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