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Handbog i konflikthandtering er tiltaenkt dig, der oplever
konflikter pa din arbejdsplads, o2 som er i tvivl om hvordan
du kan, og bgr, handtere dem. E-bogen introducerer dig til den
teoretiske side af konfliktens vaesen, og giver dig konkrete
veerktgjer og modeller til det videre arbejde.

Tekst og indhold er udarbejdet af Teknologisk Institut, og tager
udgangspunkt i indholdet af vores kurser i konflikthandtering.
Finder du emnet, metoderne og teorierne interessante, tilbyder
vi en bred vifte af kurser inden for emnet.

Las mere pa teknologisk.dk/kurser

Vi gnsker dig god forngjelse med e-bogen!

E-bogen er taenkt som generel information og inspiration. Brug
af indhold sker pa laeserens eget initiativ, og skaber intet retsfor-
hold mellem Teknologisk Institut og laeseren. Teknologisk Institut
frasiger sig dermed ethvert ansvar for brug af indhold i e-bogen.
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Konflikthandtering
- fra fastlast til fremdrift
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Mindfulness baseret konflikthandtering
(MBK)
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Succesrig 0 effektiv konflikthandtering
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Hvad er en arbejds-

relateret konflikt

En arbejdsrelateret konflikt er grundleeggende en uenighed
mellem to eller flere parter, der har fdet lov til at udvikle sig.
Forholdet og arbejdsrelationen er som regel anspandt, 0g vil
typisk fgles ubehagelig for begge parter. Uenighederne kan om-
handle alt fra organisatorisk placering, rollefordeling pa en given
opgave, ressourcer, uddannelse, sprog, kan, alder, stress m.m.

Vil konflikter sa ikke altid opsta?

Det korte svar: jo, det vil de. Men her er det vigtigt at holde sig
for gje, at konflikt er en naturlig del af det at veere menneske.
O¢ de opstar ikke kun pa arbejdspladsen, men lige sa tit i pri-
vaten. Det vigtigste er derfor, ikke at filosofere over hvorfor
de overhovedet opstdar, men blot acceptere at det gg@r de, 0g
derfra satte alt ind pa at forsta deres baggrund og Igse dem.

0g hvorfor er det vigtigt?

Fordi ulgste konflikter kan udvikle sig over tid, 0@ have store
konsekvenser for alle involverede parter herunder resten af
arbejdspladsen. Symptomer pd en ignoreret konflikt kan vaere:
- Stress

- 0bning

- pet sygefraveer

- Faldende produktivitet

- m.fl.

Og det er vaerd at bemaerke, at konsekvenserne af disse symp-
tomer kan straekke sig langt ud over individet, og brede sig til
resten af organisationen. Den enes fraveaer, kan nemlig nemt
betyde, at andre skal Igbe hurtigere og derved skabe grobund
for at symptomerne spredes til resten af arbejdspladsen —som
en kraeftknude der metastasere sig.

Heldigvis farer uenigheder ikke altid til konflikter. | sidste ende
handler det i hgj grad om, hvordan vi handterer uenigheden
til at starte med, og dermed undgar, at det udvikler sig til en
egentlig konflikt.

Det fgrste trin til at laere hvordan du handterer en konflikt, er

at forstd de mentale filtre, der tilsammen danner rammerne
for, hvordan vi opfatter verden.
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Mentale filtre

Alle mennesker har forskellige opfattelser af virkeligheden; den
made din kollega forstar verden pa, er altsa ikke ngdvendigvis
den samme som din.

Forskellene i vores virkelighedsopfattelse er et resultat af de
filtre, vores hjerne har bygget op siden fgdslen, og de er fun-
deret i vores erfaringer, opdragelse, veerdier, holdninger og
samfund.

Disse filtre er naturlige, 0@ hjelper os med at genkende mgn-
stre. Denne genkendelse leder os hurtigt til tolkning, og derfra
til beslutning og handling.

| den nedenstdende figur (1) kan du se, hvordan en ydre begi-
venhed ledes ind igennem det mentale filter, og derfra leder
til en reaktion/handling.

Mentalt filter

Ydre begivenhed

Reaktion

(Figur 1)
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Normalt taler man om tre overordnede mentale filtre:

Det generaliserende filter

Filteret der hurtigt bringer os fra A til B i vores beslutningspro-
ces. Ved at generalisere vores sanseindtryk kan vi eksempelvis
hurtigt genkende et medmenneske, frem for at tage omvejen
hvor vi fgrst identificerer en arm, et ben og fingrene for sa til
sidst at seette det sammen til en helhed — et menneske.

Det generaliserende filter er altsa et vaerktgj, vores hjerner bru-
ger til at treeffe hurtige beslutninger.

0g det er smart nar man jager pa savannen, men kan vaere mindre
hensigtsmaessigt i arbejdsgjemed. For det kan sa nemt lede til for-
kerte konklusioner som:alle revisorer er kedelige, nu er hungaranteret
uforberedt ligesom sidst, sidst var rapporten fyldt med fejl—det er den
garanteret igen!

Sa hver opmaerksom pa dit generaliserende filter. Det kan fa dig
til at fremstd forudindtaget og pa barrikaderne. Det kan skabe
ungdig konflikt.

Det udeladende filter
Vores hjerner fungerer som en harddisk, og der er ikke plads,
til alle de indtryk vi mg@der pa vores ve;.

Derfor udelader vores sind et hav af informationer, og det er
der indlysende fordele i. Men der er og@sa ulemper - som nar
vi ikke forstar et mgde med et andet menneske korrekt, og
derfor overser vedkommendes behov.

Er du usikker pa hvordan filtret fungerer? Sa prgv denne lille

test:

- Fa en Kkollega til at kigge rundt i rummet i 10 sekunder, og bed
vedkommende om at fortaelle dig hvor mange bla ting han/hun ser.

- Ndr de 10 sekunder er gdet, bed sa han/hun om at remse alle de
rgde ting op.

Du vil sandsynligvis opdage hvor sveert det er for din kollega,
da han/hun bevidst har undladt at registrere de rgde ting, fordi
fokus var pa de bla.

Pa samme made kan du nemt komme til at overse vigtige behov
0g folelser hos dine kolleger og medarbejdere, hvis du enten er
optaget af noget andet under samtalen, eller pa anden made er
forudindtaget, omkring hvordan vedkommende har det.
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Fortolkningsfiltret

Det personlige aspekt af vores hjerner har stor betydning for
hvordan, vi forstdr, og opfatter hverdagssituationer. De er
nemlig stadfaestet i vores fordomme, forestillinger, sympati-
er og antipatier.

Og nogen gange kan de lede til en decideret forvraengning af
virkeligheden, som nar vi tror, at et andet menneske er trist,
nar personen i virkeligheden blot er traet.

Derfor bor du kende dine filtre, nar konflikten opstar
Som du har laest i det foregdende, udggr dine filtre en vigtig
faktor nar du skal:

- Forsta din verden

- Handle pd en given information

- Tolke dine indtryk

- Planleegge

- Interagere med andre mennesker.

Og da konflikter opstar med afsaet i en given uenighed, er det
derfor altafggrende, at du som konfliktlgser er opmeaerksom
pa filtrene, og forstar, hvordan de kan skabe en uensartet op-
fattelse af en given situation hos to parter.

Det kan nemlig give dig en god idé om, hvorfor konflikten op-
stod til at begynde med.

- Forskellige persontyper

- Interesseforskelle

- Kulturelle forskelle

- Generationsforskelle

Start gerne med dig selv. Nar vi er bevidste om vores egne
filtre og adfeerd, forstar vi ogsa bedre, hvorfor vi reagerer
SOm Vi gar.

Den selvindsigt kan bade forhindre egne konflikter, altsa hvor
du selv indtager en rolle, og den kan bidrage til at forsta andres
konflikt, og dermed satte dig en position hvor du nemmere
kan magle og lgse konflikten.
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Konflikttyper

| dette afsnit vil vi kort berette om de forskellige typer af
konflikter, og de mader hvorpa du kan skelne imellem dem.
For én ting er at forsta hvorfor en konflikt opstar. En anden
er at forsta, hvad den handler om.

De 4 overordnede typer af konflikter

- Instrumentelle konflikter (metoder) — mal, midler, struktur
08 procedure

- Interessekonflikter (ressourcer) — penge, tid, plads,
materialer.

- Veerdikonflikter — personlige eller kulturelle veerdier, ret-
tigheder, politiske overbevisninger, moral, etik.

- Personlige konflikter — identitet, selvvaerd, loyalitet, tillid,
anerkendelse, store fglelser.

| arbejdsregi kan man ogsa med fordel dele de forskellige ty-
per af konflikter op i

Interpersonelle konflikter

Disse konflikter opstdr ndr to medarbejdere har et givent
problem med hinanden. Problemerne kan skyldes flere ting
herunder:

- Mobning

- Chikane

- Fravaer og/eller decideret darlig ledelse
- Darlig personkemi

- Veerdiforskelle

Faelles for dem alle er, at de skaber spandinger, og pdvirker
relationen i en negativ retning.

B
i} -
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Organisatoriske og strukturelle konflikter
Konflikter der skyldes fysiske forhold pa arbejdspladsen.

Organisatorisk kan disse udfordringer komme til udtryk, nar
medarbejdere placeres i en struktur, der skaber et modsat-
ningsforhold. For eksempel at to afdelinger internt konkurrerer
imod hinanden, eller har fdet tildelt forskellige succeskriterier
0g malsatninger.

Der kan veere tale om:

- Konkurrence eller modsatning mellem 2 afdelinger
- Tids-0g arbejdspres

- Uklar ansvarsfordeling

- Utrygge forhold

- Forskelle i succeskriterier

- Differentieret arbejdsvilkar

Intrapersonelle konflikter

Denne type af konflikt har sit udspring i den enkelte, 0g kan
vaere baseret i, at en medarbejder har det svaert med sig selv.
Den indre kamp bliver projiceret ud i omgivelserne, der som
oftest er intetanende om de problemer som ligger til baggrund
for handlingsmgnstret.

0¢ det skaber konflikt, fordi arsagen til konflikten misfortolkes.

| denne type af konflikter, er der som regel tale om:

- Personlige kriser sasom skilsmisse, dgdsfald eller andre
livsbegivenheder
der kan taere pa et menneske.

- Stress

- Psykisk sygdom

- Usikkerhed omkring egne gnsker og behov

Opsummering af konflikttyper

Nar man som medarbejder eller leder oplever konflikt, er det
med afsaet i ovenstdende derfor vigtigt at identificere, hvil-
ken type af konflikt der er tale om. For ved du ikke det, kan
du ikke lgse den.

Prgv derfor at:

- Anvende teorien omkring mentale filtre

- Sammenhold din analyse med de forskellige konflikttyper,
0g forsgg derigennem at finde problemet rod.

Det er vigtigt, at du her gagr dig umage, for typen af konflikt

dikterer, hvilke metoder og veerktgjer der er optimale til at
lgsne op for lige netop den konflikt, du sgger at lgse.
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Konfliktudviklings-

trappen

Alle har vist prgvet det; stdet i en konflikt der ikke syntes at
kunne lgses. 0g af og til undrer vi 0s over, hvor hurtigt tinge-
ne gik skaevt. | et konflikthandteringsperspektiv er det inte-
ressant at identificere hvor problemet startede, og hvor dybt
konflikten har rodfaestet sig - for Igsningen kan tit findes, 0g
lgses, ved hjeelp af simple vaerktgjer.

En af de mest brugte vaerktgjer til lige netop denne gvelse er
konflikttrappen. Og selv om de feerreste konflikter er direkte
sammenlignelige, vil du alligevel tit kunne finde faellestraek,
som du kan udnytte i det videre arbejde.

Modellen satter fokus pa graden af konflikten, og illustre-
rer konfliktens sveerhedsgrad i niveauer. Fra simpel uover-
ensstemmelse til decideret polarisering, belyser trappen, hvor
konflikten befinder sig nu, og hvor den potentielt kan ende.

Trappen illustrerer derfor ogsa vigtigheden af at gribe ind i
konflikter, fgr de udvikler sig til gotiske knuder.

7. Polarisering

6. Aben fjendtlighed

5. Fjendebilleder

4. Samtale reduceres

3. Problemet vokser

2. Personificering

1. Uoverensstemmelse

(Figur 2)

| det efterfglgende vil vi kort belyse de enkelte trin fra bund
til top.
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1. Uoverensstemmelse

Parterne vil ikke det samme eller er uenige om udfaldet bar
vaere en givent problem. Pa dette trin er problemet stadig til
debat, og det er derfor muligt at diskutere sig frem til en lgs-
ning, og derved afslutte konflikten.

2. Personificering

Her er gemytterne mere i kog. Frustrationer opstar, 0g sam-
men med dem chancen for at tingene bliver personlige. Typisk
vil disse personlige udfald komme til udtryk som bebrejdelse
0g modsigelser. Derved bliver problemets kerne hurtigt diffust,
0g irritation kan lede til decideret mistillid mellem parterne.

Ndar konflikten bliver personlig, ggres den hurtigt meget van-
skelig at lgse uden efterspil og nag.

3. Problemet vokser

Du kender det sikkert fra dig selv; i en ophedet diskussion,
bringes der pludselig fejl og mangler pa banen, som intet har
med det konkrete problem at ggre. Gamle ulgste konflikter
bringes pa banen, som var de bevisfgrelse for et handlings-
m@nster hos modparten — uden at det direkte har noget at
gare med det nuveerende problem. Man kunne kalde dette trin
for mudderkast-fasen.

Er du blevet klar over at konflikten er ndet hertil, er det vig-
tigste, at du som konfliktmaegler forsgger at opretholde kom-
munikationen mellem partere. For kun da, er der mulighed for
at komme frem til en Igsning.
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4. Samtale reduceres

Pa dette trin har konflikten ndet et udmattelsespunkt. Dialo-
gen kan have vaeret ubehagelig, 0g begge parter fgler sig bade
opgivende og misforstdet. Der sker typisk det pd dette sta-
die, at parterne holder op med at tale sammen, 0g sgger over
imod andre kolleger, hvor de hdber at finde forstdelse. 0g om
end det kan veere nyttigt at inddrage andre i konflikten, kan
der ogsa veere fare for, at der blot bliver tale om bagtalelse.

5. Fjendebilleder

Som navnet indikerer, er vi nu endt et sted hvor der ikke lzen-
gere en nogen forstdelse at finde mellem parterne. Kommuni-
kationen er fjendtlig, og begge parter sgger blot at gennem-
trumfe deres mal. Dette er et sted i konflikten, hvor det er ved
at vaere for sent til at indga aftaler og kompromiser.

Som konfliktmaegler bgr du her fokusere pa at finde elemen-
ter, hvor der er en vis form for enighed. Disse treedesten i et
ellers oprgrt vand, kan tjene som udgangspunkt, til flere ind-
rgmmelser og nye lgsninger.

6. Aben fjendtlighed

Begge parter anerkender nu, at der ikke leengere kan findes
en Igsning. Konflikten er destruktiv. @deleeggende. Had kan
opsta mellem parterne.

Det er ikke lzengere muligt at Igse den pagaeldende konflikt,
men maske kan der alligevel dannes nogle rammer, som begge
parter kan arbejde i, 0g som er tdlelige.

7. Polarisering

Al kommunikation er nu afbrudt, og eventuelle Igsninger sy-
nes umulige. Dette stadie, det sidste trin, leder uundgaeligt til
afskedigelse eller forflytning af de involverede parter. Ingen
Igsning er langere mulig, sa trinnets vigtigste budskab, er at
understrege ngdvendigheden af at gribe ind i konflikter, far-
end de nar hertil.

Og dette leder os til neeste kapitel i vores e-bog. Nemlig hvor-

dan du bedst muligt udnytter konflikttrappen, til at lgsne op
for de konflikter du praesenteres for.
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Sadan bruger du

konflikttrappen

Nu hvor du er bekendt med de gaengse trin for en konflikt-
optrapning, kigger vi pa, hvordan du udnytter den viden til at
imgdega og lgsne fremtidige konflikter.

Tag farst og fremmest med dig, at hvert trin ikke blot reprae-
senterer en udvikling, men ogsa giver dig et udgangspunkt og
en vej til at Igse konflikten. 0g den vej kan betraedes indivi-
duelt eller som gruppe.

Overordnet set kunne man skitsere det sdledes:

- Konflikttrappen giver parterne et faelles sprog, og en ide
om hvor i konflikten de befinder
sig. Det kan indgyde stagrre velvilje og indrgmmelser hos
parterne. For hvem gnsker at klatre op pa toppen af
trappen?
- Vi far adskilt person og problem. Fokus skal rykkes vaek
fra det personlige til det rigtige problem — konflikten.
- Vished om hvor det er klogt at satte ind, og med hvad:
- forebyggelse pa trin 1
- konflikthandtering — trin 2 & 3
- Konfliktlgsning — trin 4 og op. Her kan overvejes om
udefrakommende neutral hjeelp kan veere en lgsning.

Konflikttrappen viser os fgrst og fremmest hvorfor det er sa
uhyre vigtigt at gribe ind i en konflikt fgr den udvikler sig til
noget rigtigt grimt. Den viser fremtiden, og den understreger
vigtigheden af, at have de rette vaerktgjer pa arbejdspladsen
til at imgdegd dem.
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De 3 kommunika-

tionsmetoder

— forsta dit reaktionsmgnster

Nar vi skal forsta konfliktens vaesen, skal vi fgrst og fremmest
anerkende vigtigheden af sproget —din made at kommunikere
pa. | konflikter ser man nemlig typisk 3 grundlaeggende mader
at agere og fgre sin dialog pa. Dit adfeerdsmanster vil typisk
vaere enten aggressivt, submissivt eller assertivt.

Lad os kort bryde dem ned.

Aggressiv kommunikation - den udfordrende og angriben-
de: Her fylder vores egne meninger og holdninger alt. 0g da
standpunktet er aggressivt af natur, vil det 0gsa blive opfattet
sadan af modparten. Derfor vil denne form for adfaerd naesten
altid fungere som katalysator for en yderligere optrapning af
konflikten.

Nar man kommunikerer aggressivt, udtrykker man sine fglel-
ser og tanker pa en sadan made, at modparten kraenkes og
fratages sin rettighed til at have en mening. Som aggressiv
kommunikatgr opfattes konflikten som en personlig magt-
kamp, der skal vindes med stalet. 0Og halter argumentationen,
er modpartens svage punkter i spil. Det galder om at ramme
hvor det ggr ondt o2 afvaebne modstanderen - 0gsd selvom
det betyder nedvardigelse og ydmygelse for samme.

Som aggressiv kommunikator optraeder man typisk anmas-
sende, arrogant, bebrejdende, beskyldende, havngerrigt, ma-
nipulerende, provokerende osv.

"Dette er, hvad jeg mener, foler og gnsker! Hvad du mener, foler
0g gnsker er ligegyldigt!'™
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Submissiv kommunikation - den underkastende: Den dia-
metrale modsatning til aggressiv adfaerd, er det submissive
standpunkt. Her respekterer man en andens holdninger pa
bekostning af ens egne. Man holder sin mund, og gnsker ikke
at tage kampen op. Konsekvensen af dette konfliktsky stand-
punkt bevirker, at man frafalder sine egne rettigheder, 0g helt
undlader at udtrykke egne fglelser og tanker.

Dette kan adfaerdsmgnster kan virke konfliktafspandende i
gjeblikket, men standpunktet er lumsk, for det tillader kon-
flikten at ulme, og skaber en reel mulighed for, at den senere
hen bluser op. Dette sker fordi konflikten aldrig reelt Igses,
men blot tdles pad at falsk grundlag.

At veere submissiv kommunikator betyder, at man typisk op-
treeder afhaengig, haammet, magteslgs, selvfornaegtende, ud-
settende og undvigende.

"Hvad jeg mener, foler og gnsker, skal du ikke tage dig af — det be-
tyder nemlig ikke noget, for i forhold til dig, er jeg betydningslgs”

Assertiv kommunikation — brobyggeren: At vare assertiv
betyder at "std ved sig selv”. Det betyder, at man har respekt
for ens egne fglelser, meninger og behov. Samtidig baerer man
modet til at udtrykke dem klart, og std ved dem. Men i mod-
setning til den aggressive form for kommunikation, ggr man
det pa mere inkluderende made.

Ndar en assertiv kommunikationsmetode benyttes, tager man
som person bade egne o0g andres behov i betragtning. Man
skaber med andre ord en ligevaerdig dialog, og er empatisk og
omfavnende.

Den assertive made at kommunikere pa, bevirker at man op-
traeder handlekraftigt, direkte, accepterende, spontan, til-
givende og risikovillig.

Denne kommunikationsmetode er af natur konfliktafspaen-
dende, 0g vaerd at benytte, hvis man star som magler i en
konflikt. For metoden sgger at bevare den gode relation og
kontakt mellem parterne, og den g@r uden at nogen taber an-
sigt, eller fgler sig kreenket.

"Dette er, hvad jeg mener, fgler og gnsker. Sadan opfatter jeg
situationen. Men din opfattelse har naturligvis lige sa stor en
berettigelse.”
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Vigtig bemaerkning til de 3 kommunikationsmetoder.

Begreberne aggressiv, submissiv og assertiv beskriver en ad-
feerdsform og ikke en mennesketype. Ingen er absolut det ene
eller det andet. Maske er man som person mere tilbgjelig til at
veelge den ene fremfor den anden, men det afhanger typisk af
situationen, emnet der diskuteres, 0g ikke mindst hvem man
diskuterer det med.

Nedenstdende oversigt illustrerer de forskellige ver-

bale udtryk og kropssprog der er forbundet med de 3
kommunikationsmetoder.

—Thseresson | submision | ssserton

Verbale Trussels-retorik: Overgivelses- Normal og dben
udtryk sarkasme, trusler, retorik: Mum- retorik
postulater ler, undsky!-
der, afbrudte "Jeg foler..."
"Hvad bilder du satninger "Hvad fgler du?
dig ind'
"Det ggr skam "Jeg mener..."
"Det kan ikke ikke noget” "Hvad mener
veere dit alvor!” du?”
"Mon det er
"Det er jo lat- muligt - hvis du "Jeg gnsker..."
terligt/tabeligt/ ikke har noget "Hvad er dine
idiotisk!” imod det..." gnsker?”
"/£h 0g gh og
undskyld”
Krops- Bevagelse hen Beveegelse vaek Situationen ses
sprog imod situationen: fra situationen: i gjnene:

Fremadlzenet
kropsholdning

Loftet hoved

Vigende/lukket
kropsholdning

Bajet hoved

Naturlig, dben
afslappet
kropsholdning

Afslappede ho-

Heevet, overlegen Flakkende el- vedbeveaegelser
stemme ler nedsldet
blik, begreenset God
Peger imod den gjenkontakt gjenkontakt
anden
Tovende, Rolig og tydelig
Sammenk- usikker, lav stemme
nebne gjne og stemmef@ring
snerre-mimik Handgestus i
Vrider haender overensstem-
melse med
ordene
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De personlige

rettigheder

Det baerende koncept i assertion er, at alle mennesker er lige-
veerdige. 0g det er ikke et nemt mantra at opretholde, fordi
vi i sd mange henseender er forskellige fra naturens side. Sa
det er et koncept der bgr gves.

Assertionstraening har ikke som mal at afskaffe vores for-
skelligheder, men pa at skabe ligevaerd i den mdde vi omgas
hinanden. For de fleste af 0s geelder det nok at:

- Vi har ret til have vores meninger og fglelser, 0g vi har ret
til at udtrykke dem.

- Vi har ret til at sige nej, uden at fgle skyld

- Vi har ret til at vedsta os vores behov og afggre, hvordan
Vi vil prioritere dem.

- Vi har ret til at blive behandlet med respekt og veerdighed.

- Vi har ret til at blive hgrt og blive taget alvorligt.

5 trin til mere assertivadfaard
02 kommunikation

1. Udtryk dine eerlige fglelser og behov
. Sgrg for at handle uden at kraenke andres rettigheder
3. Kontroller dine fglelser, sa de ikke styrer din adfzerd
negativt.
4. Hold dig til fakta — undga generaliseringer.
. Veaer bevidst om dit kropssprog. Hold gjenkontakt uden at
stirre, traek vejret og veer tydelig i din stemme.

NJ

Ul

Anmassende Undvigende Direkte
Arrogant Undskyldende Ansvarlig
Uforskammet Uklar Arlig
Dominerende Haemmet Klar

Grov Martyr Accepterende
Haevngerrig Selvforneegtende Tilgivende
Sarkastisk Beklagende Handlekraftig
Hersende Offer Selvsteendig
Bebrejdende Hjeelpelgs Dristig
Generaliserende Afheengig Spargende
Truende Frygtsom Venlig
Magtudgvende Magteslgs Indre styrke
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Veerktgjer til

konflikthandtering

| det sidste afsnit skal vi kigge mere konkret pa tingene. Du vil
leere en raekke forskellige vaerktgjer, du med fordel kan benyt-
te, ndar du skal nedtrappe og handtere konflikter. Vaerktgjerne
skal bruges situationsbestemt, og de kan enten kombineres
eller bruges uafhaengigt af hinanden.

Ndr du benytte varktgjerne sa husk at inddrage den teoreti-
ske viden vi har beskrevet tidligere i bogen, seerligt afsnittene
om mentale filtre og assertiv kommunikation.

Fokus pa konflikttrappen

Start med at pin-pointe konfliktens placering pa konflikttrap-
pen. Det er den eneste made hvorpa du kan sikre dig, at du
tager de rigtige varktgjer ned fra hylden, ndr konflikten skal
handteres.

Gron konflikt - fokus pa sagen

Overensstemmelse er kodeordet for fgrste trin pa trappen. Her
er det stadigvaek vigtigt at fokusere pa sagen, sa konflikten
ikke pludselig skifter retning og trin. | det efterfglgende far du
en raekke praktiske vaerktgjer du kan traekke pd, nar du skal
handtere en sdkaldt grgn konflikt.

1. Veerktgj: konfliktstile

Som nevnt tidligere i e-bogen, findes der mange forskellige
typer af konflikter. Det betyder sad ogsad, at der findes mange
mader, at handtere dem pa. Men alt afhaengig af hvilken type
af konflikt du stgder pa, vil der typisk veere 5 mader at rea-
gere pa.
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Konkurrence

| denne henseende betyder konkurrence, at man ikke gnsker at
tabe konflikten. Det betyder, at man partout vil have ret (vin-
de) — ogsd selvom det kan g3 ud over de personlige relationer.
Man fglger udelukkende egne interesser, 0g udviser oftest en
udfordrende, dominerende og aggressiv adfaerd.

Det lyder ikke rart, men denne made at agere pad i en konflikt
kan veere berettiget, og endda den bedste i nogle situationer.

Men traed varsomt. For i andre tilfaelde, kan en mere diploma-
tisk fremgangsmade vaere vejen frem.

A
Konkurrence Samarbejde
Q
c
E -
E Kompromis
5
X
Undvigelse Tilpasning
Lav Konkurrence H(ZVij
Undvigelse

Harens stil. Her traekker man sig fra enhver situation, der kan
fore til konflikt. Med denne undvigelsesstil overlader man pro-
blemlgsningen til en anden eller udviklingen — maske lader man
blot skaebnen rade.

Denne stil kan give udtryk af ligegyldighed overfor en given
problemstilling, og de personer der praktiserer denne stil vil
som oftest forsgge at aflede opmaerksomheden fra problemet
eller simpelthen ignorere det.

Der kan vaere henseender hvor denne stil er den mest diploma-
tiske, men tag dig i agt, for det kan ogsa forleenge konflikter
endsige gare dem stgrre over tid.

Kompromissggning

Den gode gamle "lad os mgdes pd halvvejen”. Nar Igsningen
tilfredsstiller begge parter, og ikke er ufuldstaendig, er denne
stil acceptabel for begge parter.
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-

"

Samarbejde

Her finder man en fealles lgsning — sammen. Man er udfor-
skende, og der udvises gensidig forstdelse for hinanden. Den-
ne konfliktstil er effektiv, men kraever tid. 0g oftest fordrer
den ogsad, at man ofrer nogle kaepheste pa samarbejdets alter,
fordi man insisterer pa samarbejdet, 02 pa at holde fast i en
form, hvor der findes kreative og alternative Igsninger, som
tilgodeser begges behov.

Tilpasning

Med denne konfliktsti, tilgodeser man andres behov. 0g¢ man
ggr det mdske endda pa bekostning af ens egne interesser.
Adfeerden er forsonende, beroligende og udglattende. Som
et siv der bgjer sig i vinden, lader du din modpart komme til
orde, 0g fa sine synspunkter igennem. Man kan eksempelvis
bruge denne stil, hvis det vurderes, at skaden ved ikke at gare
det, er stgrre end tabet af terraen. Maske ggder det jorden for
fremtidige forhandlinger, eller laegger pres pad andre.

Hvilken konfliktstil er den bedste?
Det er i virkeligheden et spgrgsmal, der ikke kan besvares,
fordi alle stile har deres berettigelse i et bestemt milj@g. Kon-
fliktstilene er med andre ord situationsbestemte, sa g@r det
klart for dig selv, hvad du gnsker at opnd, o2 om det ligger
inden for de muligheder, du reelt har.

Malet med konflikthandtering er, at Igse uenigheden og sam-
tidig at vaerne om relationen. Assertiv kommunikation har den
fordel at den sgger at bevare en god relation og kontakt mel-
lem parterne. Nar du vil handtere en konflikt, kan du derfor
med fordel bruge den assertive kommunikationsadfeerd. Da
assertion handler om at sige det, vi mener pa en respektfuld
0g ligevaerdig made, er den derfor saerligt velegnet, i konflik-
ter, fordi den sikrer at ingen parter bliver kraenket.

”
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Nedenstdende oversigt illustrerer de forskellige verbale udtryk
0g kropssprog der er forbundet med aggression, submission
0g assertion.

Konfliktstil | Anvendelig nar

Konkurrence - Der foreligger en ngdsituation. Dis-
kussion er ikke muligt, handling er
pakraevet.

Beslutningen er popular

Man ved man har ret i en vigtig sag
Det er en etisk sag der skal holdes
fast i

Undga - Konflikten er i smdtingsafdelingen,
tviviel eller ikke af central betydning
Det er ikke realistisk at sagen kan
vindes
Udbyttet ved at Igse problemet star
ikke mal med de mulige omkostninger

Spge kompromis - Man er ikke i direkte modstrid med
mal og principper, og en konflikt vil-
le have uacceptable omkostninger, fx
ved pris eller lgnforhandlinger
Madlene har ikke den store betydning
Der er en deadline, som skal holdes,
kompromis er en lgsning til at opnd
en hurtig og stadig hensigtsmaessig
lzsning

Samarbejde - Man gnsker at fd indsigt i andres ide-
er og meninger
Man vil have et nuanceret beslut-
ningsgrundlag, have indsigt og forsta
andres synspunkter og ideer
Man gnsker at skabe engagement og
forpligtelse ved at inddrage andres
synspunkter
Man sgger overensstemmelse for at
opna feelles ejerskab

Tilpasse sig - Den anden part har en bedre sag og
fortjener at vinde
Man gnsker selv endringer
Konflikten/sagen/madlet betyder mere
for den anden part end for en selv
Man foretreekker fred frem for det,
man maske kan vinde ved at tage en
konflikt
Man vil gerne opbygge et godt
forhold
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2. Verktgj: konflikthandteringens ABC

| konflikthandteringens ABC, nedbrydes konflikten gennem 5
faser, 0g det afslgres, hvad konflikten egentligt handler om,
hvordan parterne oplever konflikten samt hvad hver part gn-
sker sig fremadrettet.

(Figur 4)

Lad os kort ridse hvert trin op.

Fakta: Hvad er det sket?

Nar man er i en konflikt, haender det ofte, at fakta og kends-
gerninger bliver blandet sammen med vurderinger, holdninger,
domme og falelser. Sa vaerktgjets fgrste trin handler om, at skille
fakta fra vurdering. Det betyder at g4 tilbage i konflikten og se
pa sagen med nye gjne — konkret og uden fordomme.

Forstdelse/fortolkning: Hvad havde duljeg forventet? Hvad er
din/min tolkning?

Som mennesker ligger det dybt i 0s, at vi tolker pa alt hvad der
sker. Dette gaelder ogsa for konflikter. Problemet er, at nar kon-
flikten raser, slgres vores dgmmekraft ofte af, at der er knas i
relationen. Sa pa med detektiv hatten: Hvor har parternes for-
ventninger lidt nederlag? Hvordan tolkede du/jeg situationen?
Det er en vigtig gvelse. For skuffede forventninger, giver ilt til
de fglelser, der matte vaere pa spil i konflikten.

Folelser: hvad gjorde det ved dig/mig

En folelse er et signal vi udsender, nar et behov ikke er blevet
m@dt. Sa pa dette trin gaelder det om at maerke efter, og satte
ord pa de fglelser, som konflikten har fgrt med sig.

Behov: Hvad er vigtigst for dig/mig? Hvad har du/jeg brug for?

| de fleste konflikter er behov omdrejningspunktet. Konflikten
er simpelthen opstaet, fordi nogle grundlaeggende behov ikke
er blevet mgdt. Og sa danser fglelserne. Det kan vaere behovet
for mere samarbejde, respekt eller anerkendelse. Det primae-
re pa dette trin er at identificere de behov, som ikke er blevet
opfyldt. For uagtet hvilket behov der ikke er blevet tilgodeset,
sa gaelder det herfra om, at udtrykke dem og derved nemmere
impgdekomme dem og afspande konfliktniveauet.

OTEKNOLOGISK INSTITUT 2019 HANDBOG | KONFLIKTHANDTERING | 24



Handling: Hvad gnsker du/jeg? Hvad vil du/jeg gore? Kan vi
lave en aftale?

Det sidste og afggrende trin, hvor vi gar fra gnsker og behov til
handling. Parterne kan her fremleegge konkrete forslag til en
Igsning, 0@ reagere pa hinandens anmodninger. | samarbejdets
and, er det naturligvis bedst, at alle forslag holdes positive.

3. Vaerktgj: at handle pa baggrund
af konflikttypen

| det sidste afsnit skal vi kigge mere konkret pa tingene. Du vil
leere en raekke forskellige vaerktgjer, du med fordel kan benyt-
te, nar du skal nedtrappe og handtere konflikter. Vaerktgjerne
skal bruges situationsbestemt, og de kan enten kombineres
eller bruges uafhaengigt af hinanden.

Konflikttype Resultat
gennem

1. Instrumentelle kon-
flikter (metoder): Hand-
ler om mal, midler, struk-
tur og procedurer.

2. Interessekonflikter
(ressourcer): Handler om
penge, tid, plads, materi-
aler og personale. Res-
sourcerne er ofte ikke til-
straekkelige til at deekke
alles behov.

Dialog og
problemlgsning

Information, for-
handling og
kompromissggning

Enighed

At parterne
far en aftale

3. Veerdikonflikter: Dialog og lydhgrhed, At partner-
Handler om personlige el-  respekt for hinanden,  ne opnar
ler kulturelle veerdier, ret-  respekt for forskel- tolerance
tigheder, politisk overbe-  lighed. Bevidstggrelse  0g gensidig
visning og traditioner. Her  af grundantagelser. forstdelse.
tales der ofte om, hvad Aben kommunikation,
der er rigtigt og forkert i hvor parterne lytter i
forhold til moral og etik. stedet for at prgve at

overbevise hinanden.
4. Konflikter af person-  Aben kommunikation ~ Stgrre
lig karakter: Handler om  og aktiv lytning, hvor  forstdelse
identitet, selvveerd, loyali- partnerne far tid til for den
tet, tillid og anerkendelse. at tale ud og lytte til andens
Her er der store og ofte hinandens versioner. situation.
skjulte folelser pa spil. Empati og

selvindsigt.
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4. Veerktgj: Girafsprog

Nar konflikter handler om personlige holdninger og vaerdier,
er det svaert at holde sig pa "sporet” uden uforvarende at
komme til at angribe den anden person. | denne situation kan
girafsprog anvendes.

Girafsprog er baseret pa "ikke-voldelig kommunikation” og
hjelper parterne med at tale om deres oplevelser, fglelser og
gnsker.

Teknikken er simpel o2 bygger pa 5 trin.

Trin 1 - observation

Start med at beskrive den andens adfaerd sd objektiv som
muligt.

Trin 2 - fortolkning

Beskriv derefter hvordan du selv eller arbejdet blev pdvirket
af den andens adfaerd.

Trin 3 - folelse
Tegn et billede af hvad du faler, opfatter eller far indtryk af.

Trin 4 - behov

Med afsaet i det foregdende, beskriv dine egne behov 0g hvad
konsekvenserne er for dig, nar de ikke opfyldes.

Trin 5 — anmodning

Forteel nu aerligt hvilken handling du gnsker din modpart skal
udfgre fremadrettet.
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Gul konflikt - fokus pa personen

Nar vi taler om den gule zone, er konflikten eskaleret ind i den
personlige sfaere. Parterne gar nu ikke laengere efter bolden,
men direkte efter personen. Bebrejdelserne flyver igennem
luften og alle former for reel samtale reduceres.

| denne zone af konflikten skal man treede varsomt. For selv
den mindste uhensigtsmaessighed, kan sende konflikten over
graensen og ind i den rgde zone.

Er du leder, er det saerligt dit ansvar at holde konflikten inden
pa banen, og sgrge for at parterne opretholder en dialog — hvor
tung den end matte veere.

| situationer som denne, kan en udefrakommende maegler vaere
vejen frem, og nogle gange den eneste mulighed for at Igse
konflikten. Det er dog ikke ngdvendigvis den eneste udvej, sa-
fremt begge parter stadig er dbne, og ikke mindst motiverede
til, at finde en Igsning.

5. Veerktgj: konfliktnedtrapningens faser

Det femte og sidste vaerktgj vi gerne vil forteelle om, hand-
ler om faser. Bemaerk at disse faser ikke fungerer som en
ensrettet vej, og det er derfor legalt at bevage sig tilbage i
faserne, hvis konflikten fordrer det.

Finde de
Begge under-
forteeller liggende

Acceptere

Direkte Finde

kontakt

forsgg pa
at lgse op og lytter behov og
interesser

Igsninger

(Fig. 5)
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At acceptere forsgg pa at lgse op

- Begge parter kan se pointen i at komme videre

- Parterne er enige om at treede et skridt tilbage og give
konfliktlgsning et forsgg

- Det er ngdvendigt at aftale tid og sted for samtalen

- Spilleregler aftales fx vi giver ikke op selvom det bliver
sveert/synes umuligt, vi prgver at lytte til hinanden, vi
pr@gver at lade veere med at afbryde, vi prgver at tale ud
fra os selv og blive pa egen banehalvdel mv.

Direkte kontakt
- Parterne mgdes
- Vi er enige om at veaere uenige

Begge forteller og lytter
Hver forteeller sin historie

- Hver lytter til den andens historie

- Det kan godt veere sveert, for det kan synes som om den
andens historie simpelthen ikke passer

- En forudsatning for at forstd sig selv og hinanden

Finde de underliggende behov og interesser

- Parterne fortaeller og lytter pa skift

- Hvad gnsker jeg mere af?

- Hvorfor gnsker jeg mere af det?

- Hvilke grundleggende behov ligger under (ofte her vi har
noget til feelles
— fx begge parter savner anerkendelse eller respekt)

Finde lgsninger

- Nar man kan se hinanden med stgrre forstdelse, bliver det
muligt at finde ideer

- Brainstorme pa mange lgsninger

- Stemningen forbedres maske

Indga aftaler

- Huske at sikre at den valgte Igsning er realistisk
- At begge parter virkelig er tilfredse

- At veelge en langtidsholdbar lgsning
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Rod konflikt

Er der sket det, at konflikten er endt i den rgde zone, kom-
mer man ikke uden om at involvere en tredje part, der kan
hjeelpe med at fa dialogen tilbage pa sporet, og lgsne op for
spandingerne.

Hver dog opmarksom pd, at det muligvis er for sent, og at
skaden er uoprettelig. | disse tilfaelde opstar decideret fjend-
skab, og det kan kaste flere ubehageligheder af sig herunder
mobning, opsigelser og endda afskedigelser.

Arbejdspladsen bgr derfor for alt i verden forebygge kon-
flikter og handtere dem i tide nar de opstar. Og ikke mindst
bor man som virksomhed vare forberedt og klaede udvalgte
medarbejdere og ledere pa til at handtere dem - inden de opstar.

Konflikttype

Nar man optrapper en
konflikt vil man:

Hvis man vil nedtrappe
en konflikt skal man:

Ga efter at fa ret

Placere skyld

Tale i 'du-form’

Fokusere pa andres fejl og
mangler

Fokusere pa det der er
sket tidligere
Generealisere ("altid" og
"aldrig™)

Rabe og afbryde

Bruge afvisende
kropssprog: Se bort, leegge
armene over kors eller
pege anklagende

OTEKNOLOGISK INSTITUT 2019

Tage ansvar

Fokusere pa fremtidgie
muligheder

Tale i jeg-form'
Udforske den andens
synspunkt

Anomde eller gnske
Konretisere (give enkelt-
stdende eksempler)
Tale roligt og lytte til
ende

Bruge imgdekommen-
de kropssprog: Se

pa den anden, nikke
anerkendende
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