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Indledning

Varktpjskassens formal er at give alle medarbejdere pa virksomheden ideer til at
identificere og handtere konflikter pa arbejdspladsen.

Der findes konflikter pa alle arbejdspladser. Nar de
handteres korrekt, fgrer de ofte til en bedre arbejds-
plads. Far konflikterne derimod lov til at ulme eller
handteres forkert, fgrer det ofte til ressourcespild og
store menneskelige omkostninger. Det sker ofte ikke
af ond vilje, men pa grund af manglende viden om
konflikthandtering og konkrete vaerktgijer til at lpse
konflikter. Denne veerktgjskasse giver gode rad og ide-
er til at arbejde med konflikthandtering pa arbejds-
pladsen, hvilket kan hjeelpe til at fastholde et godt
psykisk arbejdsmiljg.

Malgruppen er bade de ansatte, arbejdsmiljpreprae-
sentanten, tillidsrepraesentanten og lederne.

Du kan valge kun at laese den del, der er mest rele-
vant for dig.

1. Hvad er konflikter? Og hvorfor opstar de?

2. Hvordan er forlgbet i en typisk konflikt pa arbejds-
pladsen?

3. Vearktgpjer til den enkelte og arbejdsgruppen, samt
en tjekliste for hele virksomheden.

Vaerktgjskassen er udarbejdet af DI, CO-industri og
Lederne.



Hvad er en konflikt?

En konflikt er et spprgsmal om uenighed og frustra-
tion mellem to eller flere personer. Konflikter er ikke
altid synlige for andre udenforstaende. En enkelt
medarbejder kan have en konflikt med en kollega,
som kun han selv for alvor kender til. Konflikter kan
derfor praege samarbejdet, uden at andre altid forstar
hvorfor. Der er rigtig meget fplelsesmaessig energi i
konflikter, s& det er vigtigt, at de bliver handteret kor-
rekt, sa de ikke "eksploderer”. Den made vi handterer
konflikter pa, bestemmer om resultatet bliver positivt
eller negativt.

Hvordan opstar konflikter?

Konflikter kan opsta mellem to eller flere
kolleger, nar de:

® Har forskellige behov.

® Har forskellige grenser.

@ Har forskellige personligheder.

@ Har forskellige mader at arbejde pa.

@ Har forskelligt syn pa lpsning af opgaven.

EKSEMPEL:

Henrik og Jens er montgrer pa den samme
arbejdsplads. De har forskellige méader at
arbejde pa. Henrik er meget ligefrem og taenker
ikke sd meget over at planlaegge sit arbejde ud
i den yderste detalje. Han har det bedst med at
komme i gang med problemet med det samme.
Jens vil gerne satte sig ind i problemet, for
han gar i gang. Han vil gerne radfgre sig med
en manual og arbejder bedst, nar han gar helt
systematisk frem. Sa nar han ser, hvad Henrik
laver, kan han hverken finde hoved eller hale i
det.

Nar Henrik og Jens skal arbejde sammen, kan der
hurtigt opsta konflikter. En konflikt kunne starte med
udsagn som: ” prgv nu at vente lidt, vi skal lige have
overblikket fprst”, eller "vaer nu stille, mens jeg taen-
ker”. Bade ledere og kolleger kan i samarbejde med
Henrik og Jens hjeelpe dem til at blive mere bevidste
om deres indbyrdes forskelligheder. Sa kan de bedre
tage hensyn til hinanden i det daglige arbejde. Nar
Henrik og Jens bliver bedre til at samarbejde, vil de
ogsa bedre kunne se hinandens kompetencer og mu-
ligheder for at supplere hinandens faerdigheder.

Hvorfor skal vi bruge tid pa konflikter?

Nar konflikter bliver handteret rigtigt, fgrer de ofte til
en bedre arbejdsplads med et sundere psykisk ar-
bejdsmiljg. Et vist konfliktniveau kan give udvikling
og skabe forandringer pa arbejdspladsen. Konflikter
er tegn pa, at medarbejderne er engagerede og in-
teresserede i hinanden, arbejdet og virksomheden.
Kunsten er derfor at give plads til konflikterne pa
arbejdspladsen, men samtidig styre handteringen af
konflikterne, sa de bliver holdt pa sagen og ikke bliver
personlige eller vokser sig for store. Voldsomme kon-
flikter koster mange ressourcer for virksomheden og
har store konsekvenser for ledelse og medarbejdere.

Konflikter kan ogsa opsta mellem grupper og
afdelinger pga.:

® Fordeling af ressourcer og goder.

® Fordeling af arbejdsopgaver.

@ Uklarhed om ansvar og roller.

® Gensidig afhaengighed med fx flaskehalsproblemer.
@ Forskellige holdninger til omgangstonen.

Her kan der opsta en "dem og os kultur”. Den er ken-
detegnet ved et sort/hvidt verdenssyn, hvor alt hvad
"vi” star for er rigtigt, og alt det "de andre” star for er
forkert. Vores fejlopfattelser forsteerkes af gensidig
bekreeftelse. Vi ser ikke vores egne fejl og uretfeerdige
handlinger, mens de andres fejl ggres stgrre, end de
virkelig er.

EKSEMPEL:

P4 en virksomhed var der konflikter mellem
dag- og aftenholdet. De syntes hver iseer, at de
andre lavede for lidt. Efter en laengere periode
med konfliktproblemer, satte ledelsen sig
sammen med medarbejderne og fandt

en lpsning, alle var tilfredse med. Nu er der en
stor opslagstavle midt i produktionslokalet.

Her bliver hver dag noteret, nar produktionen
stopper, sa alle kan se, hvad der er sket og for
hvem. Samtidig er alle nu klar over, at
aftenholdet producerer mere end dagholdet.
Det sker fordi dagholdet bliver mere "forstyrret”
i arbejdet, da @ndringer i produktionen, diverse
me@der og kontakter med omverdenen, tager
noget af deres tid. Sa de laver ikke mindre, men
bare noget andet.



Det er vigtigt tale &bent om de konflikter, der opstar
mellem afdelingerne. Afdelingerne imellem kan
opleve, at de har meget forskellige interesser, og at de
forst og fremmest ber tilgodese deres egne interesser.
Men i virkeligheden er det vigtigst, at hele virksomhe-
den fungerer godt. En kaede er ikke steerkere end det
svageste led.

Konflikter kan have sit udspring i hele
virksomheden, hvis:

@ Virksomheden har uklare mal (fx om
kvalitetskrav).

® Der er en ufleksibel struktur, der ggpr samarbejde
sveert.

@ Der stilles modsatrettede krav (fx om kvalitet og
tidsfrister).

@ Ansvar og kompetencer er uklart beskrevet.

® Virksomheden mangler en god m¢dekultur.

® Ledere og medarbejdere mangler relevant
information.

® Virksomheden ikke planlaegger udvikling og
forandringer.

® Der er for mange "hovsa”-lgsninger og for lidt
planleegning.

® Der mangler en synlig ledelse og abenlys styring.

Alle ledere og medarbejdere bgr vaere klar over, hvil-
ken retning virksomheden bevager sig i. Der bgr veere
synlig ledelse og klare veerdier, s ledere og medarbej-
dere kan arbejde frem mod det feelles mal.

Konflikter ved nyanszettelser

Nar der opstar konflikter ved nyanseettelser, ma ledel-
sen indenfor prgvetiden vurdere, om feellesskabet kan
holde til det, eller om vejene ma skilles igen. Mange
gange er det nok at genvurdere kompetencerne og
flytte den nye medarbejder til en anden afdeling for
at f4 samarbejdet til at fungere.

Hvem har ansvaret?

Medarbejdere forventer som udgangspunkt, at ledel-
sen ser og tager sig af de konflikter, der kan opsta pa
arbejdspladsen, men det er ikke realistisk, at ledel-
sen kan have det totale overblik. Derfor er det op til
medarbejderne selv at ggre opmaerksom pa eventuelle
konflikter. En stor del af lederens tid kan ga med at
handtere konflikter. Det kan ggres ved at give plads
til de konflikter, der er npdvendige og sgrge for, at de
bliver handteret pa den rigtige made. Lederen skaber
rammerne for, hvordan konflikterne handteres pa
arbejdspladsen. Kollegerne, arbejdsmiljprepraesentan-
ten og tillidsrepraesentanten skal fylde rammerne ud
pa en god made.

Her er et par gode rad til god konflikthandtering:

® Fa konflikterne ud i det 4bne landskab ved at ggre
opmerksom pa dem.

® Forhold jer til sagen og ikke til de involverede per-
soner

® Beslut sammen, hvilken vej I skal ga for at lgse
konflikten.



Konflikttrappen

Der findes ikke to konflikter, der er ens. Men der
findes et mgnster ved konflikter pa arbejdspladsen.
Konflikttrappen viser dette handlingsmg¢nster, og nar
I har kendskab til konflikttrappen, sa kan I identifice-
re konflikter og standse dem i tide.

To vigtige arsager til negative
konflikter:

Fra sag til person

Konflikter pa arbejdspladsen har en indbygget natur.
De beveaeger sig fra at handle om en sag eller en ar-
bejdsopgave til at handle om personer. Nar fglelserne
tager over, vokser konflikterne, de kan blive personli-
ge og dermed et problem.

Konflikttrappen:

9 Polarisering - nogen ma veek
8 Fuld krig “alt er tilladt”
7 Der er ingen dialog y

6
5
4
3

2 Vi kan ikke blive enige - begyndende frustration
1 Vi diskuterer en sag - vi bliver enige

Vi fralaegger os ansvaret

Samtidig har vi mennesker et indbygget forsvar.
Mens konflikterne stiger, sa daler vores ansvarsfglel-
se. Jo hgjere en konflikt er ndet op ad konflikttrappen,
jo mindre mener vi, at det er vores ansvar. Vi giver de
andre skylden for det hele.

Vi kan forklare, hvordan vi selv er havnet i den situa-
tion, vi er havnet i — ud fra nogle ydre omstendighe-
der, mens kollegerne er havnet i situationen, fordi de
ikke har styr pa tingene. Fx som i fgplgende udsagn:

"Jeg faldt over kassen, fordi den stod i vejen. Du faldt,
fordi du var klodset og ikke sa dig for.”

> >
Dialogen stopper Afgprende graense
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Sagskonflikten

Pa trin 11 konflikttrappen har vi en sagskonflikt. Vi er
afheengige af hinanden, og vi har naturligt forskellige
interesser. Derfor er konflikter og samarbejde to sider
af samme sag. Her t¢r vi stadigvaek veere uenige, fordi
vi respekterer og stoler pa hinanden. Vi vil hinanden
det godt. Vi bruger vores uenighed til at fa modspil og
udvikle os selv og arbejdspladsen. Her kan vi stadig-
veek lave retfeerdige aftaler. Vi kan diskutere os frem
til en lpsning eller et kompromis uden de store pro-
blemer. Maske tager det lang tid, men det er muligt.
De interessekonflikter, der er pa arbejdspladsen, vil
lpbende blive forhandlet og falde pa plads igen.

P4 trin 2 kan vi ikke blive enige. Vi begynder at blive
mere frustrerede. Pas pa at konflikten ikke vokser
yderligere. Du kan selv ggre meget for at blive pa dette
trin.

Hvis din kollega gar op ad konflikttrappen, skal du
ikke gd med. Heller ikke hvis du bliver st¢dt over ting,
der bliver sagt eller gjort. Stop op og tag ansvar. Hold
konflikterne nederst pa trappen. Du skal holde fokus
pa sagen. Hiv din kollega ned, hvis han fortsaetter op
ad trappen og begynder at blive personlig, ved at insi-
stere pa sagens kerne.

Kommer du selv til at ga et trin op, skal du hurtigt
vende tilbage til din kollega og give en forklaring eller
maske en undskyldning. I ma tilbage til en situation,
hvor I kan tale om sagen.

Det kan allerede veere svaert nu: Fa hjeelp fra veerkte-
jerne sidst i pjecen.

| sagskonflikten skal leder og medarbejder holde
fast i at:

® Det er i orden at veere uenige.

® Uenigheder bgr frem i lyset og kan bruges kon-
struktivt.

® [ bgr lede efter muligheder i de forskellige syns-
punkter.

® 1bgr ga efter et kompromis, ikke vind eller tab, sa
har begge parter ejerskab for lpsningen.

® [ bgr straebe efter at holde jer til sagen.

® 1bpr undga at se kollegaen som problemet.

Tag temperaturen allerede nu

Omgangstonen pa arbejdspladsen siger en del om det
indbyrdes arbejdsklima og en hard omgangstone kan
vaere et symptom pa underliggende konflikter. Der
skal arbejdes bevidst for at holde en god omgangsto-
ne. Tag temperaturen pa jeres arbejdsklima ved at se

pa, hvordan I taler om og med hinanden. Det viser
en hel del om, hvordan I handterer konflikter. Stil jer
selv fgplgende spprgsmal:

@ Har vi en god omgangstone? Er det de positive sider
ved hinanden, der bliver fremhavet? Eller er det alt
det, som vi ikke kan lide, vi taler om?

® Ser vi pa vores forskelligheder som en ressource
eller som et problem?

@ Har vi en omgangstone, der er tolerant? Eller er
omgangstonen hard og uforsonlig?

@ Er det alt det negative ved arbejdspladsen, der
bliver talt om, eller taler vi om succeser og de gode
ting ved arbejdet?

® Er vi gode nok til at give ros, nar vi lykkes?

Mellem 2. og 3. trin i konflikttrappen er der en afgp-
rende greense. Hvis konflikten far lov til at stige mere,
vil det komme til at dreje sig om, hvem der er proble-
met i stedet for, hvad der er problemet.



Personkonflikten

P4 trin 3 i konflikttrappen er konflikten géet fra at
handle om en sag til at handle om personer. Det viser
sig typisk ved udsagn som: "Jeg har ret, og du tager
fejl” og "nu vil jeg ikke ga pad kompromis, og sa er der
jo ikke noget at diskutere.”

P4 trin 4 spger vi stptte hos andre, og konflikten bre-
der sig pa arbejdspladsen. Vi gar kun til de kolleger,
der bekreefter vores opfattelse og giver os ret. Vi sam-
ler tropperne og skaber fronter til kamp mod hinan-
den og til skade for virksomheden: "Du er enten med
eller imod os”. Den oprindelige sagskonflikt tabes af
syne, gamle konflikter tages op, og der opstar nye
konflikter ud af smating. Og nu er det gerne person-
konflikter. Her bliver konflikten synlig for udenfor-
stdende. De involverede har sveert ved at stoppe pga.
konfliktens indbyggede natur.

Hvis konflikten far lov at stige yderligere, spreder den
sig ofte fra at handle om et par medarbejdere til at
handle om mange. Og det kan veere meget vanskeligt
for den enkelte medarbejder at holde sig neutral og
holde sig uden for konflikterne.”

P4 trin 5 kan vi tillade os hvad som helst - synes vi
selv — da vi jo blot "forsvarer” os. Vi har mistet respek-
ten for modparten. Alle vores handlinger kan forkla-
res ud fra det. Dette konfliktniveau er kendetegnet
ved udsagn af typen: "Hun er jo ikke rigtig klog! Sa
jeg er ngdt til at rabe af hende”, "han forstar jo ikke

et ord, han er en idiot, sd jeg mé tage mine forholds-

regler”, "jeg ma hellere advare de andre om denne her
person” og "jeg er ngdt til at forsvare mig.”

P4 trin 6 opstar der dbenlyse og overlagte angreb.
Der bliver rabt hejt og talt med "store bogstaver”. Nu
er konflikten meget synlig, og der opstar fortsat nye
konflikter, fordi vi behandler hinanden rigtig darligt.
Her er vi ngdt til at have hjeelp fra kolleger og ledelse
til at handtere konflikten.

Nar du bliver involveret i en personkonflikt:

@ Stop op og teenke dig rigtig godt om.

® Forspg at ga til den kollega, du har konflikten med
og pabegynde en lgsning ved fa sat ord pa konflik-
ten.

® Leg op til fornyet dialog om konflikten.

® Fa konflikten tilbage til sagen.

® Der bgr veere sammenhaeng mellem det du siger,
og det du gor.

® F4 hjeelp hos din leder, arbejdsmiljgrepraesentant
og tillidsrepraesentant.

® Du ma forsta, at alle taber, hvis ingen "hiver i
ngdbremsen” og traeder et skridt ned af konflikt-
trappen.

Som kollega til konfliktende kolleger bgr du vaere

opmaerksom pa:

@ At det er vigtigt, at nogen tager ansvar og begynder
en handtering af konflikten ved at bringe den frem
ilyset.

® At konflikten ikke breder sig til flere personer.

® At du ber hjeelpe i stedet for at g& med i konflikten
eller prgve at ignorere den.

® At du sagtens kan kommentere pa dine kollegers
omgangstone uden at velge side i konflikten.

@ At hvis du ikke kan standse konflikten, sa g til din
leder, arbejdsmiljgrepreesentant eller tillidsreprae-
sentant.

Som leder bgr du veere opmaerksom pa:

® At sprge for at medarbejderne leerer om konflikt-
handtering.

® At du kan veere med til at standse konflikten ved fx
at optreede som neutral meegler.

® At aftale regler for samarbejde og konflikthandte-
ring i hele arbejdsgruppen pa forhand.

@ At alle parter bgr hgres og ggres ansvarlige for de-
res andel i konflikten.

@ At stress giver flere konflikter og gger de eksiste-
rende konflikter. Arbejd derfor systematisk med det
psykiske arbejdsmiljg.

@ At parterne sjeldent selv kan stoppe konflikten,
nar den er blevet personlig (trin 3).



At den information, du far, bliver mere og mere
usikker jo leengere tid konflikten lgber.

At destruktiv kommunikation bgr patales.

At brug af syndebukke fjerner fokus fra de oprinde-
lige konflikter, der ikke bliver lgst og formentlig vil
blusse op igen.

At genopretning af god kommunikation mellem
parterne er afggrende for konflikthandtering.

At spge hjeelp hos andre neutrale parter, hvis du
selv er involveret i konflikten.

Som leder bgr du:

Patage dig meaeglerrollen.

Tage fat i de involverede parter for at genoprette
kommunikationen mellem dem.

Tilbyde din hjeaelp - veer neutral.

Stille krav til medarbejdernes omgangstone og ad-
feerd. Ikke alle kan klare en frimodig omgangstone,
og den "mindste feellesneevner” bgr veere styrende
for omgangstonen pa arbejdspladsen.

Patale bevidste "ikke-handlinger” fx tilbageholdelse
af information overfor kolleger.

Give advarsler, nar det er npdvendigt og veere villig
til at fgpre dem ud i livet, hvis en advarsel ikke er
nok til at 1gse problemet.

Planlaegge det videre samarbejde sammen med de
involverede.

Laegge et opfplgningsmegde snarest efter konflikt-
handtering og fglge op pa sagen lgbende.

Mellem 6. og 7. trin er der en afgprende graense. Vi
opgiver samtalen.




L W, PR W

Dialogen stopper

Pa trin 7 er al dialog stoppet. Der er sket en &ndring i
vores opfattelse af den anden part, som ikke leengere
er veerdig til vores ord, og sa geelder alle midler - sy-
nes vi selv.

Pa trin 8 er vi i "aben krig”. Et ofte benyttet "vaben”

i denne krig er "ikke-handlinger”. Fx taler vi ikke til
hinanden, vi giver ikke hinanden information og vi
involverer ikke hinanden i beslutninger. I det hele
taget forholder vi os, som om den anden part ikke
findes. Vi har fuldsteendig opgivet ethvert samarbejde.
Holdningen er: "Jeg kan jo ikke gpre noget ved det her.
Det er jo kun de andres skyld.” Nar al dialog er stop-
pet, ser du kun din kollega som en fjende og I arbejder
bevidst pa at skade hinanden. Her kan meegling veere
lpsningen.

Gode rad til hele arbejdspladsen:

1. Padet her tidspunkt kan det vaere sveert for leder
og medarbejdere, at fa konflikten ned ad kon-
flikttrappen uden hjeaelp udefra. Det er ved at veere
sidste chance, for at gribe ind.

2. Nu kan I kun fa konflikten ned af trappen, hvis
I far parterne til at tale sammen igen. Det kan
veere sveert, nar dialogen har veeret helt stoppet.
Jo leengere tid det har stdet p4, jo sveerere er det
at komme i gang med at tale sammen igen. Selv
sma samtaler som at hilse pa hinanden og sige
godmorgen, kan fples kunstige i begyndelsen, hvis
I ikke har talt sammen i en leengere periode.

3. Derfor kan lpsningen vere at bruge en konflikt-
meaegler udefra, der kan se nggternt pa sagen og
kan accepteres af begge parter som neutral.

4. Lederen, arbejdsmiljgrepreesentanten og tillidsre-
preesentanten kan sammen med konfliktmeagle-
ren sammensétte et konflikthandteringsforlgb for
alle involverede parter.

Nar konflikterne er blevet sa voldsomme, er det en
besnzerende tanke at begynde at skille sig af med de
besveerlige kollegaer. Men det lgser ikke noget. For
erfaringen viser, at hvis det er blevet en vane at bruge
syndebukke pé arbejdspladsen,

sa vil det ofte fortseette. Personkonflikter deekker
nemlig over, hvad de egentlige konflikter handler om.
Derfor er personkonflikter et tegn til at stoppe op og fa
gennemdiskuteret, hvor konflikterne stammer fra. Er
det modsatrettede krav til de ansatte, er det organise-
ringen af arbejdet, eller er det opgavefordelingen?

I bgr veere tdlmodige. Det tager lang tid og mange
ressourcer at komme ned ad konflikttrappen fra de
hgjeste trin, men det kan lade sig gore.

P4 trin 9 vil der ofte ikke vaere nogen vej tilbage. Der
vil veere medarbejdere, der selv vaelger at holde op
eller bliver fyret, og nogle bliver frosset ud. En del

af medarbejderne har brug for individuel hjeelp. Der
bliver brugt mange ressourcer bade gkonomisk, men
ogsd menneskeligt. Her taber alle.

Gode rad til hele arbejdspladsen:

Her er det ikke muligt at komme videre uden hjelp.
Her er brug for udefrakommende konfliktmeaegling for
at fa de tilbageveerende ansatte til at se fremad igen.
Det er afgprende at arbejde bevidst med at genopbygge
samarbejdet fra bunden, ellers fortseetter den negati-
ve konfliktkultur.
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Konfliktmaegling trin for trin

En ekstern konsulent kan tilfgre konflikthandterin-

gen den neutrale professionalisme og de metoder,

der skal til. Det kan veere relevant at bruge en ekstern

konfliktmeegler, hvis mindst et af fplgende forhold er

tilfeeldet:

® Der er stgrre konflikter med mange involverede.

@ Konflikterne er blevet meget personlige.

® Konflikterne har lgbet over leengere tid, og lederen
har forsggt at 1¢se dem uden resultat.

® Lederen er selv indblandet i konflikterne.

1. fase: Rammerne saettes.

De fysiske og tidsmaessige rammer for meglingen af-
tales og arbejdet begyndes. Processen ridses op, og der
aftales nogle spilleregler for at beskytte de medvir-
kende. Det giver den ngdvendige tryghed. Det kan tage
tid, og der skal maske allerede her indgas et kompro-
mis. Parterne skal acceptere, at de har ansvaret for

en god maglingsproces, og at maegleren har retten til
at stoppe parterne, nar det er relevant. Lgsningen er
noget parterne selv vaelger, ikke noget de patvinges.

2. fase: Kortlaegning af konflikterne.

Her bliver parterne enige om, hvad de er uenige om.
Alle far lov til at forteelle deres side af historien. De
aftalte spilleregler sgrger for, at deltagerne far lov til
at tale i fred uden afbrydelse eller andre fglelsesmaes-
sige tilkendegivelser. Her mé kun stilles afklarende
spgrgsmal og maegleren styrer denne fase stramt.
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3. fase: Afklaring.

Her deles konflikterne op i mindre dele, som priorite-
res. Det sker ved at saette overskrifter pa hver enkelt
del. Det giver overblik og en bedre dialog mellem
parterne.

4. fase: "Udforskning” af lgsninger og tiltag.

Hver enkelt konflikt udforskes grundigt, og der ses
pa mulige kompromiser og lpsningsforslag. Det kan
veere en god ide med en brainstorm, hvor alle ideer
kommer pa bordet. Det er vigtigt ikke at lase sig fast
pa bestemte lgsninger i denne fase, men at lade alle
muligheder std abne. Denne fase er praeget af, at beg-
ge parter giver og tager.

5. fase: Valg af Igsninger.

Losningerne veelges i feellesskab, og der kan nu ses
fremad pa netop denne konflikt. Det er vigtigt, at
meegleren sikrer sig, at alle parter er tilfredse med

lpsningen. Det er vigtigt at formulere aftalen pa skrift.

Skriv ogsa hvad der sker, hvis parterne ikke over-
holder aftalen. Lav en handlingsplan for, hvordan
lpsningen seettes i veerk.

6. fase: Opfolgning og evaluering.

Der bgr altid veere et eller flere opfplgningsmgder, nar
aftalerne er skrevet ned. Hermed sikrer I, at aftalerne
fortsat overholdes. Alle gg¢r sig mere umage, nar de
ved, at de kommer til at sta til ansvar for deres hand-
linger pa et senere mgde.

m
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Casehistorie: Linimatic A/S

Linimatic A/S er en virksomhed indenfor Metal- og
Maskinindustrien. De er specialiseret i at trykstpbe
zink. Der er 40 ansatte.

Pa Linimatic A/S har der fgr veeret en del konflikter.
Nu arbejder leder og medarbejdere mere bevidst for at
forebygge konflikter.

Det sker bl.a. automatisk gennem arbejdet med Lean
og arbejdsmiljp. Her tages uhensigtsmaessige forhold i
produktionen op med det samme.

Der er flere ugentlige mgder, bade i produktionen
med Leanmegder, hvor alle ledere og medarbejdere er
med og med meder mellem ledelsen og veerkfgrerne.
Det vil sige, at der er rig mulighed for at tage kon-
flikterne i oplpbet. Derfor nar de ikke at vokse sig for
store. Endelig kan konflikter veere positive. De kan
veere med til at udvikle arbejdspladsen.

Allerede ved ansaettelsen far ledere og medarbejdere
at vide, at her hos os, der taler vi peent til hinanden og
om hinanden. Hvis det ikke bliver fulgt, sa bliver der
skredet ind overfor det.

Der bliver arbejdet méalrettet med at give medarbej-
derne en ordentlig instruktion og opleering. Det fore-
bygger fejl, fejlproduktioner og stress, hvilket mind-
sker konflikterne mellem medarbejderne.

P4 Linimatic A/S har medarbejderne arbejdet bevidst
med hindtering af konflikter ved at deltage i kurser.
Her leerte medarbejderne, at der ikke er noget, der
hedder en ra og keerlig tone. Det er enten eller.

Sa veek med sarkasme, ironi og harde ord. Ind med
ros, og hvad det er, vi pnsker af hinanden. Her taler vi
med hinanden, sa har du et problem med en kollega,
sa ga direkte til kollegaen fprst.

Der arbejdes med selvstyrende grupper i produktio-
nen. Her bliver medarbejderne ogsa h¢rt. Si har de
nogle gode forslag, bliver de taget med naeste gang,
der skal laves en opgave. Medarbejdernes ideer opfat-
tes som en hjeelp til virksomheden. Sa der er frihed
under ansvar.



Vaerktgjskasse til konflikthandtering
for alle ledere og medarbejdere

I det fplgende finder I nogle veerktgjer, som kan
hjeelpe jer med at blive nederst i konflikttrappen eller
nedtrappe voksende konflikter.

1. Lyt til din kollega

En vigtig del af kommunikationen er at lytte. Kom-
munikation er en gensidig proces. Det er derfor vigtigt
at leere at lytte. Det er faktisk noget af det sveereste
ved at kommunikere. Nar vi diskuterer med hinan-
den, og iseer nar vi er uenige, lytter vi ikke altid. Vi
afbryder og har travlt med at fa vores egne synspunk-
ter igennem. Men vi ma laere ogsa at lytte til andres
mening og holdninger. Det kan veere let at fa gen-
nemtrumfet en beslutning eller en aftale, men den
holder ikke i leengden, hvis der er for stor uenighed
om den. De andres meninger er derfor vigtige, ogsa
for at kunne opna dine egne mal.

2. Brug jeg-sprog

I jeg-sprog taler jeg for mig selv. Jeg tager ansvar for
mig selv, og jeg bliver p4 min egen banehalvdel. Nar
du taler i jeg-sprog, giver du kollegaen mulighed for
at komme med sine synspunkter. Det vil sige, at du
abner for dialog. Generaliseringer er et tegn pa, at I er
pa vej op ad konflikttrappen. Derfor:

Bor du tale pa dine Og ikke pa alle
egne vegne: mulige andres:

Jeg tror Man kan

Jeg kan Vi fpler nok alle

Jeg vil Alle er vist enige om
Jeg mener Mange synes sikkert

3. Veerdsaettende sprog

Nar du taler i et veerdsaettende sprog vender du
opmearksomheden mod muligheder i stedet for
begraensninger. Her fokuserer du pa det, du vil opna,
frem for det du vil undga. Det vil sige, at du hjeelper
din kollega til at forsta dine gnsker og mal. Du tager
ansvar for, at du opnar, det du vil. Det giver dig en
mulighed for at handle, néar der er noget, du gerne vil
opna.

I veerdseaettende sprog:

® Taler du om det, du gnsker dig.

@ Taler du om det, der virker godt.

® Taler du om den fremtid, du ¢nsker.
® Anerkender du forskellige holdninger.

P4 vej op af konflikttrappen kommer vi ofte til at
bruge fejl- og mangelsproget. Her fraleegger du dig
ansvaret og siger, at det er de andres skyld, fordi de
gor eller ikke ggr noget.

I fejl- og mangelsprog:

® Taler du om det, du ikke vil have.
® Taler du om det, der ikke virker.
® Taler du om det, du vil undga.

@ Ser du uenighed som konflikt.

Hvis kollegaen siger:

"Du rydder aldrig op efter dig. Jeg er si treet af altid, at
ga og falde over dine ting. Det er sa irriterende, at du
aldrig overholder aftalerne.”

Sa holder du op med at lytte, fordi du naturligt vil
tage det personligt, og sa gar du i forsvarsposition.
Din kollega opnar ikke, det han vil.

I stedet kan kollegaen sige:

”Kan vi ikke lave en aftale om, at vi rydder op efter os
selv. Jeg er bange for at falde over alle de ting, der star
pa gulvet. Jeg vil blive glad for, at du rydder op efter
dig selv.”

Her er der stgrre chance for, at du lytter efter og ikke
foler dig angrebet. Her kan du ga i dialog, og sige hvad
du mener om sagen. Der er derfor stgrre chance for,
at din kollega opnar, det han vil.
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4. Kommunikationsstigen

Du bgr underspge i stedet for at anklage. Det kan vere
en hjalp at forspge at formulere dig efter fplgende
regler:

1. Sigdin mening - det skaber tryghed.
(Fx ”det er et problem for mig, at du er leenge vaek
til frokost. Jeg har meget travlt, nar du ikke er
der.”)

2. Kom med konkrete eksempler pa det, du oplever/
tolker - det giver forstaelse. (Fx ”i gar var du vaek
i 45 minutter, og jeg kunne ikke na at lave alle
opgaverne, da jeg var helt alene.”)

3. Sperg og undersgg - det skaber dialog. (Fx "hvorfor
var du sa leenge vk, da du holdt frokost? Lavede
du noget andet, eller var der bare utrolig hyggeligt
ude i frokoststuen?”) Hvis nu kollegaen lgste en
opgave for lederen, er der jo ingen grund til at blive
sur over, at kollegaen var leenge veek i forbindelse
med frokost.

Hvis det bliver sagt pd en negativ made, kan kolle-
gaen blive stpdt over, at han bliver angrebet. Det er
jo ikke sikkert, at det, vi tror, er sket, faktisk er sket.
Derfor er kommunikationsstigen et godt redskab, da
den undersgger og ikke anklager, nar vi undrer os.

Veaerktgjer til forebyggelse af konflikter i

arbejdsgruppen

1. Spilleregler for samarbejde og
konflikthandtering

De arbejdspladser, der har veeret igennem voldsom-
me personkonflikter ved, at nar det forst gar galt, sa
mister alle overblikket, og s& kan det vere for sent at
lave aftaler.

Derfor: Planlaeg nedrustning i fredstid.

P4 en virksomhed havde der vaeret voldsomme kon-
flikter i lang tid. Til sidst blev konflikterne sa person-
lige, at det var direkte skadeligt for bade virksomhe-
den og medarbejderne. Selv sma ting, som diskussion
om fridage og ekstravagter, endte i store personlige
konflikter. Virksomheden fik hjeelp af en konsulent
udefra. Det tog otte maneder at fa arbejdet sig igen-
nem alle problemerne og fa alle aftalerne pa plads.
Fgrst her kom konflikterne ned pa et niveau, hvor

de kunne diskutere sagen igen. De fik i feellesskab
udarbejdet nogle spilleregler for konflikthandtering
og samarbejde.

Fgrhen, nar kollegaerne oververede voldsomme
personkonflikter, var de handlingslammede. Men
efter at have arbejdet malrettet med spillereglerne,
har alle nu mandat til at stoppe kollegerne, hvis de
taler sammen pé en uhensigtsmaessig méde. Fgrhen
var der ikke nogen, der turde gere det. For s gik det
bare ud over dem selv. Men efter at de pa forhand har
aftalt, at det skal vi ggre i vores team, ved alle, at nar
kollegerne blander sig i konflikter, er det for at hjeelpe
fordi dem der har konflikten er gaet for langt.

Eksempel pa spilleregler for samarbejde og
konflikthandtering.

(Det er bedst, hvis Ii feellesskab udvikler jeres egne
spilleregler.)

1. Hvis du er uenig med en kollega, sa ga direkte til
vedkommende. Hold fokus pa sagen. Sig hvad du
gerne vil opna.

2. Hvis din kollega kommer til dig og taler om en
tredje kollega, sa spgrg om han har sagt det til
vedkommende.

3. Vi ma godt afreagere en gang imellem, men hvis
det ofte handler om den samme kollega, bgr vi
tage diskussionen med den pagezldende.

4. Hvis du skal tale med en kollega og du ved, at det
kan blive konfliktfyldt, skal du veelge tidspunk-
tet med omhu. Vent evt. til naeste dag, sa du kan
formulere dig ordentligt og behersket. Tag fat i din
kollega pa et tidspunkt, hvor vedkommende har
god tid.

5. Nar vi har brug for at g4 til 3. mand om en kollega,
s er vi der, hvor vi skal passe pa og evt. bede om
hjeelp til at handtere konflikten.

6. Hvis din kollega siger, at der er en konflikt, si skal
du tage ham alvorligt og lytte, selvom du ikke kan
forsta problemet.
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Tjekliste for hele virksomheden
til at forebygge konflikter.

Vi stiller krav om en ordentlig omgangstone allerede ved ansettelsen af nye medarbejdere.

Vi sprger for ordentlig instruktion og opleering.

Vi involverer medarbejderne i ideer og udvikling.

Vi udnytter medarbejdernes viden om produktionen.

Vi holder lgpbende mgder om produktionen.

overordnede mal.

Vi sprger for en tydelig vision og tydelige veerdier i virksomheden. Vi arbejder alle for det samme

Vi har en klar og synlig ledelse.

Vi arbejder lpbende med at forbedre vores informationsniveau.

Vi sprger for, at der er rolleklarhed: Hvem der har ansvar for og kompetence til hvad?

svarsomrader og arbejdsopgaver.

Til stgtte for det, ma der ikke vaere uklare eller modsatrettede krav til den enkelte i forhold til an-

Vi tager konflikterne ved begyndelsen og handterer dem bevidst.

Vi arbejder bevidst med at forbedre det psykiske arbejdsmiljg.

Vi prioriterer i faellesskab, hvis der er begreensede ressourcer.

Her kan du fa mere af vide:

www.arbejdsmiljoforskning.dk

www.vfa.dk

www.konfliktloesning.dk

www.lederne.dk

www.danskmetal.dk

www.di.dk

www.co-industri.dk

www.teksam.dk

www.i-bar.dk

Tina Monberg: Konflikthandtering, Bgrsens Forlag 2006.
Stale Einarsen og Harald Pedersen: Handtering av konflikter og trakassering i
arbeidslivet,Gyldendal Arbejdsliv 2007.
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