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Kamp, flygt eller se det
i gjnene?

Bidrag til den effektive
hdndtering af konflikter pa
arbejdspladsen

Vi foretog denne undersggelse i et forsgg pa
kvantitativt at vurdere, hvordan det aktuelt
star til med konflikter pa arbejdspladsen,

idet vi gik ud fra, at ordet 'konflikt” er tabu

i mange organisatoriske sammenhange,
eftersom det antyder, at tingene er kommet

ud af kontrol. Vi gnskede at udforske, hvordan
mennesker i forskellige lande ser pa konflikter
pa arbejdspladsen, hvilke faktorer de opfatter
som destruktive, og hvordan de har oplevet, at
konfliktsituationer forbedres eller forveerres som
resultat af aendret adfaerd. Vi ville gerne vide,
hvad arbejdstagere kunne taenke sig at sendre,
og hvilke fordele, de habede, der ville komme
ud af at forbedre konflikthdndteringen. Kort
sagt gnskede vi at udforske, hvordan konflikt
kan udnyttes bedre som en kilde til energi og
fornyelse for organisationer.

Hvad forstar man ved ‘konflikt’? Det er et
potentielt meget subjektivt udtryk. Nogle
mennesker opfatter maske konflikt som en
skarp verbal uoverensstemmelse, mens det

for andre betyder en langvarig fejde mellem
afdelinger. For sa vidt angdr denne undersggelse
har vi defineret konflikt som enhver
uoverensstemmelse p& arbejdspladsen, der
afbryder arbejdsgangen.

Vi lever i en verden, hvor alle former for konflikt
bliver mere og mere synlig, uanset om det
aktuelt er mere udbredt nu end ferhen. Medierne
griber enhver lejlighed til at praesentere
stridigheder: mellem politikere, i aegteskaber
mellem kendte og sportshold, eller mellem
grupperinger, lande eller trosretninger. Vi fgler
tilsyneladende en saerlig glaede ved at afslgre
konflikter der, hvor man skulle forvente harmoni;
der er noget faengslende ved de heftige dramaer,
der udspiller sig mellem gamle venner, mentorer
og deres protegéer, ekspartnere fra den
kriminelle verden.

Hvorfor er konflikter sa attraktive, i hvert

fald som tilskuersport? P& samme made

som to overflader, der gnider mod hinanden,
producerer friktion, skaber konflikt energi og
fgrer til forandring. Det inderlige gnske om at
beveege sig bort fra det, der engang fungerede
godt og fgltes rigtigt, kan vaere en kraftig
tilskyndelse. Teenk pa de sociale andringer efter
anden verdenskrig, jordskredsvalget i 1973,
veaerdiforskellene mellem generation X og Y.
Hvis konflikt handler om uenighed, sa skaber
uenighed en dynamik som kan styre teams og
organisationer bade baglaens og forleens. Vore
dages organisationers udfordringer bestar i at
udnytte denne energi pa en positiv made.

Vore kunder fortzeller os undertiden,

at det stgrste problem er manglen pa

konflikt i deres organisationer. De siger, at
egenradige seniorledere skaber en kultur,

hvor medarbejderne foretraekker at ‘lukke
gjnene’ og hverken give feedback eller komme
med idéer; en skjult konflikt, der ha&eammer
arbejdsindsatsen. De straeber efter en kultur,
hvor udfordring hilses velkommen af lederne og,
hvor andringer bliver rost og giver naering til
innovation.

Andre fortzeller os, at darligt fungerende
seniorgrupper, hvor stridende egoer vogter pa
hinanden ved direktionsveerelsets bord, skaber
et klima, hvor enhver forsvarer sit ringhjgrne.
De taler om at sidde p& hver sin trone, at
enhver hytter sit, en bebrejde-hinanden kultur
og en vind/tab stil under beslutningsprocessen;
hangen til konflikt undergraver arbejdsindsatsen.
De leenges efter en konstruktiv debat, hvor
forretningsrationale har magten over staerke
personligheder og et klima, hvor tage-ved-lzere i
hgjere grad end straf falger af fejl.

Organisationer skal finde den gyldne mellemvej,
og det er her erhvervspsykologi har betydning.
I sin seneste bog, Beyond Reason, haevder den
verdensbergmte konfliktmaegler og Harvard
advokat Roger Fisher, at maeglere skal vise
fglelser og bruge dem i deres samspil. Der er
fglelsesmaessige behov lige under overfladen

pa begge sider af en konflikt, og Igsningen
kompromitteres, safremt disse ignoreres. Vores
virkelighed og vore tilknytninger pa arbejdet har
vigtige folelsesmaessige komponenter, og hver
medarbejder og leder skal finde sin egen made
at undersgge og udtrykke sine egne fglelser pa,
mens han lytter til andre menneskers falelser -
kort sagt, at tale sammen.

1 Beyond Reason: Using Emotions as You Negociate
af Roger Fisher og Daniel Shapiro, Penguin 2006.



Samtale er ngglen, og behovet for samtale kan
ikke overvurderes. I visse store organisationer
kan daglige speendinger skyldes, at engelsk
anvendes som faelles forretningssprog, hvilket
kun tjener til at fremhaeve nationale og
kulturelle forskelle. Kulturen kan bestemme,
hvilke fglelser, der bgr udtrykkes i szerlige
situationer — endog hvilke fglelser, der skal
fornemmes. Den dikterer udtryksmaden, selv
ndr folelserne er langt under overfladen. Abenlys
kortfattethed i en e-mail mellem en gsteuropaeer
og hans sydstatsamerikanske kollega - som er
vant til en mere uformel tone - kan starte en
kaede af misforstaelser, der kan munde ud i en
inter-regional foragt. Det kan vaere vanskeligt

at genoprette medarbejderes fglelse af, at de
treekker p& samme hammel, ndr de er adskilt

af tidsforskelle, og nar korrespondancen er
upersonlig.

Her kan psykometriske vaerktgjer vaere en
hjeelp. Resultaterne heraf kan skabe basis for at
diskutere forskelle, for at dele fglelsesmaessige
behov (som kan veere meget forskellige fra dem,
der vises) og for at fastlaegge en feelles ramme,
hvori vanskelige synspunkter kan anbringes.

I professionelle haender giver psykometriske
vaerktgjer ogsd HR medarbejdere, chefer og
ledere en made at tage hul pa disse samtaler pa
med deres grupper eller til at fremme dialogen
mellem enkeltpersoner. Og endnu bedre, de kan
abne dgren for mennesker til bedre at forsta sig
selv, deres egne behov, hvordan de virker pad
andre og hvordan de kan tilpasse sig situationen
og personligheden, de star overfor. De kan saette
gang i gavnlige og progressive samtaler, iszer
hvor konflikt er udgangspunktet.

N&r vi arbejder med kunder for at forebygge
ledelsesfejl, for at rette op pa organisatorisk
underpraestation eller vende rundt pa
konfliktende teams, sa er det uvaegerligt,
fordi den gode samtale er ophgrt. Det kraever
undertiden mere end erkendelsen af, at noget
b@r vaere anderledes for at genoptage dialogen,
og vi mener at psykometriske veerktgjer
spiller en enestdende rolle i forhold til at
starte samtalen og vende forskellene til noget
konstruktivt.

I maj 2008 blev der gennemfgrt to sidelgbende forskningsprojekter om
konflikt pa arbejdspladsen. Den fgrste, som refereres detaljeret i denne
rapport, undersggte arbejderes holdninger til konflikt. 5.000
fuldtidsansatte blev interviewet i ni lande inden for Europa og i Amerika:
Belgien, Brasilien, Danmark, Frankrig, Tyskland, Irland, Holland, England
og USA. Det andet forskningsprojekt, gennemfgrt af Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD), fremviser analyser fra 800
organisationer i England for s8 vidt angar arbejdsgiverens synsvinkel*.
Hovedparten af de adspurgte her var professionelle og praktiserende HR.
Vi refererer til disse resultater, nar de tegner et anderledes og mere
nuanceret billede af, hvad der rgrer sig p konfliktomradet i engelske

organisationer.




Vores undersggelse viser, at hovedparten af

de ansatte (85%) i et vist omfang ma klare
konflikter, og at 29% ggr det "altid’ eller
‘hyppigt’”. I Tyskland gges det sidst naevnte tal
kraftigt til 56%, mens ansatte i Irland (37%) og
USA (36%) ogsa bruger en betydelig del af tiden
pd at handtere uenigheder.

De fleste konflikter ses pa niveauet mellem
nyansatte/frontlinje roller (anfgrt af 34%
af de adspurgte), men konflikter optraeder
0gsa pa de fleste seniorniveauer: En ud

af otte arbejdstagere (12%) siger, at
uoverensstemmelser i deres seniorteam er
hyppige eller kontinuerlige.

De primaere arsager til konflikter pa
arbejdspladsen beskrives som sammenstgd
mellem personligheder og stridende egoer
(49%), efterfulgt af stress (34%) og tunge
arbejdsbyrder (33%). Kultur spiller ogsa en
rolle i opfattelsen af arsager: Brasilianske
arbejdere er mest tilbgjelige til at opfatte
veerdisammenstgd som hovedarsag til konflikt
(24%). I Frankrig fandt 36% af de ansatte, at
uzerlighed var en nglgefaktor, sammenlignet med
et globalt gennemsnit pa 26%.

Ikke overraskende, sd er darligt handterede
konflikter forbundet med omkostninger:
Gennemsnitsmedarbejderen tilbringer 2,1 time
om ugen med at handtere konflikter. Alene

i England svarer det til 370 millioner tabte
arbejdsdage arligt, som skyldes konflikt pa
arbejdspladsen. En ud af seks (16%) siger, at
en nylig uenighed optrappedes i varighed og/
eller intensitet. Kun 11% af de interviewede har
aldrig oplevet, at en uenighed eskalerede.

Konflikter fgrer mange negative resultater

med sig. 27% af de ansatte har oplevet, at
konflikter har fgrt til personlige angreb, og
25% har oplevet, at det resulterede i sygdom
eller fravaer. Naesten en ud af ti (9%) har oven
i kabet oplevet, at det medfarte, at et projekt
kuldsejlede. 41% af de ansatte mener, at aldre
mennesker handterer konflikter mest effektivt,
hvilket tyder pa, at livserfaring formentlig

ggr mennesker mere effektive. Ledernes
kompetence pa dette punkt er imidlertid den
afggrende faktor. Syv ud af ti arbejdstagere
(70%) oplever konflikthandtering som en
‘meget’ eller ‘seerdeles’ vigtig lederevne, mens
549% af arbejdstagerne mener, at chefen

burde handtere uenigheder ved at tage fat pa
bagvedliggende spaendinger, inden det gar galt.

Der er dog en klar diskrepans mellem, hvor godt
lederne selv synes, at de handterer konflikter,
og hvordan det forholder sig i virkeligheden: En
tredjedel af lederne (31%) mener, at de er gode
til at handtere uenigheder, men det er kun 22%
af medarbejderne enige i. Naesten halvdelen af
medarbejderne (43%) mener i gvrigt, at deres
chefer ikke klarer konflikter sa godt som de
burde, mens kun 23% af lederne deler dette
synspunkt.

Treening er den bedste drivkraft til at opnd en hgj
kvalitet i konfliktlgsningen. Mindre end halvdelen
(44%) af alle adspurgte er blevet uddannet i
handtering af konflikter pa arbejdspladsen. Dette
tal ndr op pd 60% i Brasilien og 57% i USA. 72%
af de belgiske arbejdere og 73% af de franske
har ingen uddannelse faet.

Hvor der findes uddannelse, giver det
veerditilvaekst: Over 95% af de personer,

der modtager uddannelse som en del af
lederudviklingen eller pa et formelt eksternt
kursus siger, at det hjalp dem p& en eller anden
made. En fijerdedel (27%) siger, at det ggr dem
mere trygge og sikre med hensyn til at handtere
konflikter og 58% af de, der er blevet uddannet,
siger at de nu forventer "win-win” resultater af
konflikter.

85% aendrer maden de griber konflikter an pa i
Igbet af arbejdslivet; De bliver mere proaktive
og erfaringen betyder, at de tager det mindre
personligt.

Blandt samtlige arbejdstagere har 76% oplevet,
at konflikter mundede ud i et positivt resultat,
som f.eks. bedre forstdelse for hinanden

(41%) eller en bedre Igsning pa et problem

pa arbejdspladsen (29%). Dette tal stiger til
84% og 81% i henholdsvis Brasilien og USA

- landene, hvor uddannelse er mest udbredt.
Belgien og Frankrig, hvor de ansatte har mindst
uddannelse, har ogsd den laveste forekomst af
positive resultater. Dette viser en klar forbindelse
mellem uddannelse i konflikthandtering og
konfliktens betydning som en katalysator for en
positiv forandring.
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konfliktens
omkostninger

Omkostninger for
organisationen

Tid er penge

Der er forskellige former for omkostninger
for organisationen forbundet med darlig
konflikthdndtering, herunder, i vaerste fald,
tab af kunder og gode medarbejdere. En
omkostning, der er synlig for enhver, er den
tid, der bruges pa at finde en god Igsning.

Tid, der ville have vaeret bedre anvendt til at
udfgre arbejde og na mal, er i stedet anvendt
til at hdndtere uoverensstemmelser og hidse
gemytterne ned. Kommer der imidlertid et helt

igennem positivt resultat ud af det, kan det
betragtes som en investering.

Gennemsnitligt antal timer pr. uge
der bruges p3a at klare konflikter
pa arbejdspladsen, for hvert land
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Vores undersggelse viser, at hver medarbejder
gennemsnitligt bruger 2,1 time hver uge - ca.
en dag om maneden - p8 at vaere involveret i en
konflikt pa en eller anden made (vaere involveret
i en uoverensstemmelse, handtere en konflikt
mellem kolleger, etc.).

Alene i Storbritannien svarer det til 370 millioner
tabte arbejdsdage arligt som skyldes konflikter
pa arbejdspladsen. I Tyskland og Irland, hvor
tiden, der bruges pa konflikthandtering stiger til
gennemsnitligt 3,3 timer pr. uge, udggr tallet en
endnu hgjere andel af den disponible arbejdstid.

I nogle organisationer er situationen endnu
veerre: En ud af ti besvarelser angiver, at de
bruger mindst seks timer om ugen pa at klare
konflikter. Det tapper ogsa HR afdelingerne

for ressourcer: Halvdelen af de adspurgte HR
ansatte (51%) tilbringer mellem en og fem timer
om ugen med at handtere uoverensstemmelser.

Pinen traekkes i langdrag

Det er ikke usaedvanligt, at konflikter eskalerer

i stedet for at blive Igst i en fart. Ni ud af ti
ansatte (89%) har oplevet, at en konflikt pd
arbejdspladsen eskalerede. Naesten en ud af

tre (29%) siger, at det tog nogle fa dage at fa
en nylig konflikt pa arbejdspladsen manet helt

i jorden, men ikke mindre end en ud af seks
(16%) udtaler, at en nylig konflikt ikke blev Igst,
at den varede leengere end forventet og/eller

at den blev veerre og veerre. Det er vanskeligt
og sige om det skyldes, at problemerne bag
disse situationer virkelig er komplekse, men
sandsynligheden for at komme sig hurtigt uden
nogen form for ar aftager, nar konflikter traekker ud.

Undersggelsen viste ogsa, at kvinderne fgrer
med hensyn til at blive involveret i en konflikt,
der eskalerer (19% mod 14%). De mest udsatte
sektorer er marketing og velggrenheds-/ikke
erhvervsdrivende sektorer (respektive 30% og 23%).

Kun én ud af ti ansatte (11%) har aldrig
oplevet, at en konflikt tog til i omfang, hvilket
antyder, at teknikker for konfliktmaegling ikke er
velintegrerede i organisationerne. Det er klart,
nar en konflikt eskalerer, at maeglingen kraever
mere tid, fgr roen er genoprettet og gruppen
atter fokuserer pa det egentlige mal.



Omkostninger for den
ansatte

Pavirkningen af den enkelte
medarbejder

N&r konflikter ikke gribes an pa en effektiv
made, kan fglelserne komme i kog, og det gar
ud over de enkelte medarbejdere. Virkningen
heraf er lidt vanskeligere at beregne, men

ikke mindre alvorlig, iseer kan det ses pa
personalets engagement. Mere end en fjerdedel
af de ansatte (27%) har vaeret involveret i

en uoverensstemmelse pa arbejdspladsen,
som mundede ud i personlige kraenkelser eller
angreb, mens en tilsvarende procentdel (25%)
har oplevet, at konflikter fgrte til sygdom eller
fraveer.

Hvilke negative resultater af
konflikter pa arbejdspladsen har
du overveeret?

Personlige kraenkelser/angreb
27%

Sygdom/fravaer
259%

Konflikter pd tvaers af afdelingerne
18%

Mobning

18%

Medarbejdere, der sagde op
18%

Medarbejdere, der blev fyret
16%

Medarbejdere, der blev flyttet til en anden afdeling
13%

Fejlsldet projekt
9%

Dette emne er tydeligvis et stort problem i den
ikke-erhvervsdrivende sektor, hvor nzesten
halvdelen (48%) har veeret involveret i en
konflikt, der fgrte til sygdom og/eller fraveer.

Kortvarige problemer er ikke de eneste
resultater af en darligt handteret konflikt: En ud
af fem ansatte (18%) siger, at medarbejdere har
forladt organisationen pa grund af en konflikt,

16% siger, at medarbejdere blev fyret, og en
ud af ti (9%) tilskriver uoverensstemmelser
mellem de involverede parter, at et projekt slar
fejl. Alle nye fremgangsmader er sandsynligvis
ikke ugnskede, men afbrydelsen, indledt af
konflikten som katalyserede dem, efterlader
ofte ar, hvilket tyder pa, at hurtig og malrettet
konflikthandtering er Igsningen.

Antallet af medarbejdere, der oplever, at et
projekt tabes, stiger naesten til en ud af fem
(19%) ansatte i Tyskland, som ogsa fgrer
blandt landene i undersggelsen med hensyn
til negative resultater som fornzermelser og
sygdom. Konflikters skadelige virkninger er
meget sjxldnere i Brasilien, Frankrig, Belgien
og Holland. Faktisk siger naesten halvdelen af
hollandske arbejdstagere (48%), at de ikke har
oplevet naevneveerdige negative resultater af
konflikter p& arbejdspladsen.

Underminering af gruppen

Ikke overraskende forringer en konflikt
samarbejdet og fglelsen af at veaere et ‘team’,
nar den handteres darligt. To-tredjedele

af arbejdstagerne (67%) er bevidst gdet
udenom for at undga en kollega pa grund af

en uoverensstemmelse pa arbejdet, hvilket
sandsynligvis virker forstyrrende og kan bringe
gruppen ud af fokus. Dette stiger til tre-
fjerdedele (76%) i USA, og det er generelt mere
udbredt blandt kvinder (71%, mod 64% maend).
Kvinder er tilsyneladende mere usikre, nar det
handler om at tage hul pa konflikter. Selvom

det kun er et mindre antal, der griber til mere
ekstreme méader at handtere konflikter pa, bliver
gruppens og organisationens omkostninger
hurtigt store med hensyn til tabt produktivitet,
nar der blot er en ud af ti arbejdstagere, der
ikke kommer til mgder, (10%) eller bliver veek i
flere dage (9%) for at undgd konfliktsituationer.

En fjerdedel (24%) af medarbejderne

i undersggelsen er udeblevet fra et
arbejdsrelateret socialt arrangement for

at undga konflikt, dette tal stiger til 36% i
Tyskland. En ud af syv (14%) der er gdet glip
af en arbejdsdag, en ud af ti (9%) der har
taget fri i mere end et dggn, (12%) indremmer
oven i kgbet, at det var konflikten, der fik

dem til at forlade arbejdet. Dette tyder pa, at
forbigdelse af konflikter er en almindelig, men
hgjst resultatlgs teknik. For team betyder dette
en forsgmt lejlighed; konflikter, der hdndteres
godt i et team, kan fgre til stgrre tillid og bedre
beslutninger i beslutningsprocessens kvalitet.



Men det stopper ikke her. De destruktive
fglelser, som de involverede i en konflikt har
oplevet, forsvinder ikke bare lige med ét. Over
halvdelen af arbejdstagerne (57%) har forladt
en konfliktsituation med negative fglelser, mest
almindeligt demotiverede, vrede og frustrerede.
Ansatte i Storbritannien er mest tilbgjelige til

at fole sdledes med 65%, der indremmer, at
konflikter pdvirker dem negativt, mens kun
41% brasilianere har dette problem. Vi kan
naturligvis ikke geette p&, hvor laenge disse
folelser har varet; nogle har maske faet det
bedre efter konflikten. Desveerre afskraekkes
mange mennesker fra at Igse problemet korrekt
pa grund af de gmtalelige folelser, der vaekkes
under selve konflikten.

Kvinder keemper mest for at klare konfliktens
fglelsesmaessige nedtur. Naesten to-tredjedele
(64%) kommer ud af en konflikt med negative
fglelser i modsaetning til knap halvdelen
(48%) af maendene. Kvinder er ogsa dobbelt
sa tilbgjelige som maend til at fgle sig syge af
nervgsitet eller lide af sgvnlgshed pa grund af
konflikter p& arbejdspladsen.

Energiskabende

Konflikter kan imidlertid ogsa fare til positive
fglelser, ndr de handteres korrekt. Mere end tre-
fjerdedele (76%) af arbejdstagerne har oplevet
en god afslutning pa en konflikt. En fjerdedel af
medarbejderne (22%) siger, at de har det godt
med konflikter, iszer fordi de kan skabe tillid til,
at det pdgaeldende problem er blevet grundigt
luftet og klaret. Det faktum, at en ud af fire
faktisk har laert at nyde processen, styrker idéen
om, at barske samtaler kan vaere stimulerende
og forfriskende!

Mens 5% af de interviewede, som oplever
konflikt som en mulighed for at vise sit

veerd, stadigvaek har noget at lezere om aegte
samarbejde, har det samme antal interviewede,
som oplever konflikt som ‘et krydderi pa
tilveerelsen’, opdaget konfliktens aktiverende
egenskaber med hensyn til forandring og
kreativitet. Dette understreger den vaerdi, som
en konflikt kan tilfgre en organisation, hvis den
handteres pa den rigtige made.

Hvordan har du det med
konflikter?

Demotiveret — det er sa distraherende
21%

Vred og frustreret
18%

Nervgs — har det darligt i maven
9%

Sgvnlgs og stresset
9%

Udmeerket - jeg er vant til det

19%

Tillidsfuld — problemer er blevet luftet
12%%

Begejstret — en chance for at bekreefte mig selv
5%

Energisk — det er et krydderi pa tilveerelsen
5%

Arbejdstagerens perspektiv

Mens arbejdstagere i gennemsnit tilbringer
ca. en dag om maneden med at klare
konfliktsituationer, ryger det for professionelle
HR medarbejdere op pa en halv dag om
ugen for neesten halvdelen (48%) af dem,
og det der svarer til en hel dag om ugen for
12%. En veesentlig del af HR tiden tilbringes
med at handtere og Igse konflikter p&
arbejdspladsen.

Eskalering er ogsa et problem. Professionelle
HR medarbejdere oplever sygdom og fravaer
samt enkeltpersoner, der forlader arbejdet og
mobning, som de negative hovedresultater af
konflikter. De ‘personlige angreb’, der af 27%
af arbejdstagerne opleves som konfliktens
vaesentligste konsekvens, blev ikke taget op
i samme grad af arbejdsgiverne, formentlig
fordi disse angreb ikke bliver indberettet. HRs
indgriben er maske gnsket eller pakreevet
senere i konfliktens udviklingsproces, og det
er muligt, at professionelle HR medarbejdere
har behov for at blive gjort opmaerksomme
pd spaendinger af lederne, der agerer som
deres advarselssystem, inden de fgrer til
fraveer fra arbejdet.




Arsager til
konflikt

Arbejdslivets realitet

Med de mange personlighedstyper pa en
arbejdsplads og omfanget af de indre og ydre
stressfaktorer, der er til stede, overrasker

det ikke, at der findes konflikter. Omfanget
af konflikter er derimod overraskende.

Vores undersggelse viste, at langt de fleste
arbejdstagere (85%) ma leve med konflikter i
deres arbejdsliv. Spgrgsmalet er, hvor meget
af det, der er produktivt, og hvor meget der
underminerer organisatorisk effektivitet?

Tre ud af ti (29%) siger, at de ‘altid’ eller
"hyppigt’ ma tage sig af konflikter. Kun en ud af
syv medarbejdere (14%) siger, at de aldrig ma
tage sig af uoverensstemmelser.

Skal du nogensinde forholde dig
til konflikter pa arbejdspladsen?

Ja, altid 8%

Ja, ofte 21%

Ja, en gang i mellem 56%

Nej, aldrig 14%
Ved ikke 1%

Visse grupper ma handtere konflikter oftere

end andre. En tredjedel (34%) af maendene

under 50 &r m3 altid eller hyppigt tage sig af
uoverensstemmelser, sammenlignet med en

fjerdedel (23%) af de aeldre maend.

De tre sektorer, hvor hyppige konflikter

er mest almindelige, er velggrenhed/ikke-
erhvervsdrivende (48%), catering (43%)

og personaleafdelinger (43%). Det mest
overraskende ved disse statistikker er nok, at
HR, hvor man ville forvente at professionelle blev
kaldt ind i forbindelse med konfliktsituationer,
ikke er blandt de bedste.

Ud fra et internationalt perspektiv ligger
Tyskland i spidsen for konfliktligaen. Mere

end halvdelen af tyske medarbejdere

(56%) konfronteres altid eller hyppigt med
uoverensstemmelser pa arbejdspladsen, med
en fjerdedel i kategorien ‘altid’. Andre lande,
der scorer hgjere end gennemsnittet, nar det
handler om hyppige eller uophgrlige konflikter,
er Irland med 37% og USA med 36%.

Hvor opstar der konflikter?

For at vurdere de mest almindelige
breendpunkter spurgte vi de interviewede, pa
hvilket niveau i organisationen de oplever flest
konflikter. I toppen af listen er konflikter mellem
ansatte pa niveauerne nyansatte/frontlinje
funktioner, anfgrt af (34%) af de interviewede.
Disse arbejdstagere har sandsynligt tilbragt den
korteste tid i organisationen og er derfor ogsa
dem, der mindst forventes at have lzert, hvordan
man bedst hdndterer sddanne situationer.

Afdelingsledere og dem, der rapporterer

til dem, bliver naevnt som det andet mest
almindelige konfliktomrdde, anfgrt som nummer
et af en fjerdedel (24%) af de ansatte. Dette
understreger den hovedrolle, afdelingsledere
skal spille for at handtere konflikter godt. Dette
geelder iszer for Irland, hvor konflikter mellem
afdelingsledere og dem, der rapporterer til dem
aktuelt er den hyppigst forekommende form for
sammenstgd pd arbejdspladsen. Naesten fire ud
af ti irske ansatte (37%) oplever dette som den
meste udbredte form for konflikt.

Selvom kun 6% af arbejdstagerne oplever, at
de fleste konflikter opstar mellem seniorchefer
og ledere, (hvilket formentlig delvis skyldes,
at deres uoverensstemmelser finder sted

bag lukkede dgre), findes der konflikter pa
seniorniveauet i mange organisationer, der kan
fa en betydelig indflydelse pa kulturen.



P3 hvilket niveau i din
organisation ser du flest
konflikter?

Mellem nyansatte/frontlinjeroller

34%

Mellem afdelingsledere og deres underordnede

24%

Mellem forskellige niveauer af ledere

20%

Mellem mellemledere

8%

Mellem direktionsledelse/supervisorer

7%

Mellem seniorledere/direktgrer
6%

Som eksempel herpa siger kun en ud af

fem af de ansatte (21%), at de overhovedet
ikke oplever konflikter i deres organisations

top, mens en ud af otte (12%) siger, at der

er hyppige, eller endnu veere, kontinuerlige
uoverensstemmelser mellem deres seniorledere.

Hovedparten (56%) af de ansatte fgler ogsa, at
hvis konflikter pd dette niveau hdndteres darligt,
skader det hele organisationen.

De lande, hvor de ansatte oplever flest konflikter
mellem seniorledere, er Irland, Brasilien og
Tyskland, mens Holland og Danmark oplever
feerrest. Marketingsektoren iagttager flest
konflikter mellem seniorledere og er ogsa mest
tilbgjelig til at opfatte, at konflikten har en
negativ virkning pa organisationen: Otte ud af ti
saelgere (79%) mener, at dette er sandt.

Hvad udlgser konflikt pa
arbejdet?

N&r medarbejderne bliver spurgt om, hvad de
anser som §rsag til, at konflikter udvikler sig,
mener de, at personligheden spiller en afggrende
rolle. Halvdelen af medarbejderne (49%) oplever
personlighedssammenstgd og stridende egoer
som hovedarsagen til konflikt pa arbejdspladsen.
Stress kommer ind pd en andenplads, valgt

af en tredjedel (34%) af medarbejderne som
hovedarsag til uoverensstemmelser, mens

en tilsvarende procentdel (33%) identificerer
arbejdspres som en hovedfaktor.

Kvinder naevner stress lidt hyppigere end maend
som hovedkilde til konflikt: 38% mod 32%.

Hvad er hovedarsagerne
til konflikt?

Sammenstgd mellem personligheder/stridende egoer
49%
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34%

Tunge arbejdsbyrder/utilstraekkelige ressourcer

33%

Darligt lederskab fra organisationens top

29%

Mangel pa zrlighed og abenhed
26%

Darlig afdelingsledelse

23%

Mangel pa tydelig rollefordeling
22%

Mangel pa tydelig ansvarsfordeling
21%

Sammenstg@d af vaerdier
18%

Darlig udvaelgelse/sammensaetning af teams

16%

Tabu emner med hensyn til kontoremner

15%

Darlig ledelsespraestation
14%
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13%
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plevet diskriminering
10%



Ledelse eller mangel pa samme, betragtes ogsa
som et vaesentligt element til at udvikle konflikt
pa arbejdet. Tre ud af ti medarbejdere (29%)
oplever, at konflikt opstar af darlig ledelse i
organisationens top - godt en fjerdedel (23%)
siger, at det skyldes darlig afdelingsledelse.

Medarbejdere i Irland, USA og Storbritannien
er mest tilbgjelige til at betragte
personlighedssammenstgd som hovedkilden
til konflikt pd arbejdspladsen, hhv. 66%, 62%
0g 59%. Omvendt er de ansatte i Tyskland
de eneste, der ikke placerer stridende egoer

i toppen af listen. Her betragter fire ud af ti
medarbejdere (41%) stress som den fgrste
drsag til uoverensstemmelse.

Undersggelsen fremhaever den kulturelle faktors
indflydelse pa konflikt:

Sammenstgd mellem vaerdier anfgres som
en stor underliggende faktor af 17% af
medarbejderne i USA og Storbritannien, men
dette tal stiger til 30% i Brasilien

Mens kun en ud af tolv i den samlede gruppe
(8%) oplever, at uoverensstemmelser opstar
af ansvarlighedsproblemer, siger over en
tredjedel af tyskerne, at mangel pa klarhed
pd dette omrdde er direkte drsag til konflikt

Over en tredjedel (36%) af arbejdstagerne
i Frankrig, siger at mangel pa serlighed og
dbenhed er en hovedarsag til konflikt, men
kun en ud af fem hollandske medarbejdere
deler dette synspunkt

Arbejdsliv varierer harfint mellem nationer, og
disse forskelle har en vaesentlig indflydelse pa de
faktorer, der mest sandsynligt fgrer til konflikt

- en vigtig indsigt for enhver, der arbejder uden
for sit hjemland.

Arbejdsgiverens perspektiv

N&rvispurgte professionelle HR medarbejdere
om deres synspunkt, siger naesten halvdelen
(44%), at de hyppigt eller kontinuerligt
m& klare konflikter pa arbejdet, hvilket
understreger stgrrelsen af dette udbredte
problem.

Der er dog ikke desto mindre forskelle i
opfattelsen af konflikt: Hvor arbejdstagere
f.eks. oplever frontlinje funktioner
som hovedkonflikt  omradet, oplever
arbejdsgivere, at hovedbraendpunktet ligger
mellem afdelingsledere og deres direkte
underordnede (47%). Professionelle HR
medarbejdere er ogsa langt mere tilbgjelige
enddeflestearbejdstageretilatopleve konflikt
i seniorledelser med en ud af fem (19%),
der mener, at disse uoverensstemmelser er
hyppige eller konstante. Dette skyldes klart,
at de eksponeres for det, der til tider er
mindre synligt for andre ansatte.

Arbejdsgivere (o]s] medarbejdere en
enige i, at hoveddrsagen til konflikt er
personlighedssammenstgd og stridende
egoer. Men hvor medarbejdere navner stress
og tunge arbejdsbyrder som de vaesentligste
5rsager, veelger professionelle HR
medarbejdere i stedet darlig afdelingsledelse
og svagt lederskab - hhv. 29% og 21% -
i modsaetning til kun 23% og 14% for de
ansatte.

Det er muligt, at HR afdelingen er i stand
til at opfatte bagvedliggende arsager med
stgrre objektivitet end andre medarbejdere,
eller at de maske er medvidende om begge
sider af konfliktsituationen, hvilket giver dem
stgrre indsigt i bagvedliggende &rsager.




Hvis job er det at handtere
konflikter?

Hele organisationen skal spille en rolle i
h&ndtering af konflikter, ikke kun HR afdelinger
og afdelingsledere. Nar medarbejderne bliver
spurgt om, hvem der har det ultimative

ansvar for at handtere konflikter bedst pd
arbejdspladsen, svarer seks ud af ti (62%), at
de mener, at alle i organisationen har et ansvar.

Andre mener, at afdelingsledere eller
seniorledere har ansvaret, mens kun 15%
foler, at konflikthdndtering udelukkende er
personaleafdelingens ansvar.

Hvem har det endelige ansvar
for at sikre at konflikter pa
arbejdspladsen handteres mere

effektivt?
Alle
Ledere

Seniorledere/direktionen

HR
Jeg

Andre

| B

Det ma vaere en lettelse for personaleafdelingen
og hgre, at den blot betragtes som en brik i
spillet, ndr det handler om at handtere konflikter
og ikke et ‘universalmiddel’, som et hvilken som
helst menneskerelateret problem kan laesses
over pa.

Det ma ogsd glaede HR medarbejdere og se,

at hvor en arbejdstager har en engageret

HR funktion, og hvor de er involverede i at

Igse konflikter, scorer de stort. Vi spurgte
arbejdstagere i organisationer med HR teams
for at vurdere, hvordan de klarer konflikter, og
hovedparten (63%) er tilfredse med det arbejde,
deres kolleger i personaleafdelingen yder. Dette
tal ligger helt oppe pa 71% i USA og 68% i bade
Storbritannien og Brasilien. I Frankrig og Belgien
er det derimod kun godt halvdelen.

Tage foringen

Vi bad 0ogsd medarbejderne vurdere, hvor vigtig
konflikthandtering er som ledelseskompetence.
Eftersom mange oplever, at chefer og ledere har
et hovedansvar pa dette omrade, overrasker
det ikke, at syv ud af ti (70%) opfatter
konflikthandtering som enten ‘meget’ eller
'saerdeles’ vigtige kompetencer hos en leder.

Hvis ledere saledes skal handtere konflikter, er vi
ngdt til at vide, hvilke omrader de skal fokusere
pa. Vi bad medarbejderne pege pa, hvad ledere
kan ggre for at Igse konflikter pa arbejdspladsen
mere effektivt, og gverst pd listen med 54% af
stemmerne var identifikation og handtering af
dybereliggende spaendinger, inden det gar galt.

Et godt kendskab til teamets personligheder
hjaelper helt klart lederne med at veere
opmaerksomme pd braendpunkterne og
personlighedssammenstgd. Det vil ogsd
hjelpe dem med at finde de mest effektive
Igsningsmetoder for den enkelte baseret pa
behov og livsstil.



Hvad kan ledere ggre anderledes
for at hdndtere konflikter pa
arbejdet mere effektivt?

Identifikation og handtering af bagvedliggende
spandinger fgr ting gé’r galt

549%

Mere uformelle samtaler pd tomandshand med
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42%

Agere som maeglere, nar konflikter udvikler sig
40%

Skabe mere klarhed over, hvad der forventes
40%

Veere en rollemodel for den korrekte opfgrsel
39%

Skabe mere klarhed over ansvarsomrader
35%
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enkeltpersoner, der skaber konflikter
33%

Vejlede medarbejdere i konflikter
31%

Ikke lade deres eget ego komme i vejen
29%

Forbedret radgivning ved daglig handtering
25%

Tage emnet med mulige konflikter op som en
del af virksomhedens pligter

25%

Skabe bedre balance i arbejdslivet
25%

Ingenting, det er uundgaeligt

%

A

De interviewede anser samtale for at
veere det allervigtigste tiltag for effektiv
konflikthdndtering:

® Mere uformelle samtaler pa tomandshand
med medarbejderne (siger 42%)

© Maeglerroller (40%)

© Give mere klarhed om forventede mader at
opfaore sig pa (40%)

Dette afhaenger naturligvis alt sammen af, at der
er en solid tillid mellem ledere og deres ansatte,
der bygger pa regelmaessig og konsekvent
kommunikation. Tillidens betydning fremhaeves
isaer i konklusionen af, at en vaesentlig andel
(39%) af medarbejderne bemaerker, at ledere
kunne handtere konflikter bedre, hvis de selv
var et forbillede for korrekt opfarsel og ikke
fremhaevede deres eget ego (29%).

Kun 6% af de ansatte mener ikke, der er noget
ledere kan ggre for at hadndtere konflikter
mere effektivt. Malet for organisationer er

helt klart, at der ggres noget for at sikre, at
uoverensstemmelser med negative resultater
undgas.

Selvbedrag eller uretfzerdig
kritik?

De fleste medarbejdere mener, at ledere spiller
en afggrende rolle med hensyn til at hdndtere
konflikter p& arbejdet. Der synes imidlertid

at veere en vaesentlig diskrepans mellem,

hvor godt lederne mener, at de handterer
uoverensstemmelser og hvor godt andre
medarbejdere mener, at de klarer det.

Blandt de interviewede som er, eller har vaeret
ledere, mener godt en tredjedel (31%), at

de er gode til at hdndtere konflikter. Mindre
end en fjerdedel (22%) af medarbejderne
uden ledelelsesansvar mener, at deres ledere
udfgrer et flot arbejde med at handtere
uoverensstemmelser.

Tilsvarende mener naesten halvdelen af de
ansatte (43%), at deres ledere ikke klarer
konflikter sa godt som de burde, mens kun 23%
af lederne deler dette synspunkt.

Danmark og Frankrig er de lande, hvor lederne
har det darligste syn pd deres kompetence som
konfliktmaegler, mens ledernes selvopfattelse

i Storbritannien og USA ligger signifikant over
gennemsnittet: Hhv. 17% og 15% mener, at
de udfgrer et darligt stykke arbejde under
gennemsnittet.



Hvem er eksperterne iblandt os?

N&r de ansatte blev spurgt om, hvilken

gruppe pa arbejdet, der handterer konflikter
mest effektivt, var det populaereste svar

ldre mennesker, med fire ud af ti (41%)
interviewede. De medarbejdere, der snarere

er senior (ofte, men ikke altid det samme)
kommer ind pa anden pladsen med lige under
en tredjedel (32%) af stemmerne. I Brasilien og
Frankrig, stiger andelen af medarbejdere, der
vurderer ‘snarere senior’ medarbejdere som de
mest effektive, signifikant hgjere til hhv. 48% og
44%%.

Hvem mener du, hdndterer
konflikt mest effektivt?

/ldre mennesker
41%

Yngre mennesker

21%

De som er zldre

32%

De som er yngre
8%

Maend

25%

Kvinder
23%

Det er maske forudsigeligt, at de fleste alders-
og kgnsgrupper mener, at de er de bedste til at
hdndtere konfliktsituationer. Flere arbejdstagere
i 20’erne og 30’erne siger, at yngre mennesker
er de mest effektive, mens medarbejdere i
50’erne og 60’erne er mest tilbgjelige til at
vurdere a&ldre mennesker som eksperter i
konflikthandtering.

Derudover siger 28% af mandene, at

de hdndterer konflikter mest effektivt,
sammenlignet med 21% som vurderer, at det
er kvinderne. For kvinder er disse tal naesten
modsat.

Arbejdsgiverens perspektiv

Selvom seks ud af ti ansatte mener, at
konflikthdndtering er ‘alles’ ansvar, har kun
9% af HR medarbejderne det p& samme
made. De er mere tilbgijelige til at sige, at
det er helt op til ledere og seniorledere at
h&ndtere stridigheder pa arbejdet.

De er dog enige om, at det er vigtigt: 70%
af medarbejderne opfatter konflikthandtering
som en ‘meget’ eller ‘saerdeles’ vigtig
ledelseskompetance, og 83% af de
praktiserende HR medarbejdere deler dette
synspunkt.

Der, hvor vores medarbejderundersggelse
fandt en diskrepans mellem, hvor godt ledere
héndterer konflikter ifglge deres direkte
underordnede, og hvor godt de mener, de gar
det, fremviste arbejdsgiverundersggelsen
et tilsvarende billede. Seks ud af ti HR
medarbejdere (59%) vurderer, at ledere
ligger under gennemsnittet med hensyn til
konflikthdndtering, mens kun 17% af lederne
i Storbritannien er enige med dem. Naesten
85% af HR medarbejderne mener maske
ikke overraskende, at de selv er ligesd gode
eller bedre til at hdndtere konflikter.

Bade arbejdsgivere og medarbejdere mener
dog, at det bedste ledere kan ggre for at
héndtere konflikter er at ggre noget ved de
bagvedliggende spaendinger, inden der opstar
problemer. Otte ud af ti HR ledere (81%)
oplever dette som vejen frem for lederne,
mens deres egen foretrukne tilgang er at
skride ind, s3 snart de fgrste tegn pa konflikt
viser sig. Forebyggelse er tilsyneladende
bedre end helbredelse, iszer hvis din funktion
bestar i, at du konstant far seren af at samle
stumperne op, nar det gar rigtig galt.




Veerdien af
uddannelse

Fare vild i curriculum

Vi ved at konflikter pa arbejdet er uundgdeligt.
Vores undersggelse afslgrer, at resultaterne
heraf kan variere meget, og at den negative
indflydelse medfgrer vaesentlige personlige og
organisatoriske omkostninger. Derfor er det
maske overraskende, at den formelle (eller selv
den uformelle) uddannelse i, hvordan konflikter
handteres ikke er sd udbredt, som den burde
vaere. Mindre end halvdelen af de interviewede
medarbejdere (44%) har f3et en eller anden
form for uddannelse i, hvordan man klarer
konflikter p& arbejdspladsen.

For det meste er uddannelsen en del af
ledelsesudviklingen, et grundkursus i
konflikthdndtering og uformel en-til-en
coaching. 7% af de interviewede sgger, maske
i desperation, ‘rad pa internettet’ (til forskel fra
e-learning) som en ngglekilde til vejledning i,
hvordan man handterer konflikt.

Kurser i konflikthdndtering er mere udbredt i
HR og velggrenhedssektoren, hvor hhv. 69% og
63% er blevet undervist. Derudover har nogle
lande sandsynligvis mere gavn af uddannelse i
konﬂikth:‘:’mdtering end andre, iseer som en fast
del af medarbejderens udvikling: to-tredjedele
(68%) af de brasilianske medarbejdere og 57%
af medarbejderne i USA er blevet uddannet p3
dette omrade.

Blandt de sidstnaevnte, er en ud af fem (22%)
blevet uddannet ifm. ledelsesudvikling.

I det andet ydertilfaelde, har tre-fjerdedele
(72%) af de belgiske medarbejdere og et
tilsvarende antal i Frankrig (73%) ikke modtaget
nogen uddannelse i konflikthdndtering.

Det er vigtigt og erkende, at organisatoriske
konflikter ikke bare lige Igses ved at 'smaekke
uddannelse pa problemet’. Nar det handler om
at fa det bedste ud af individuelle forskelle, er
overfladiske Igsninger ikke lige sa kraftfuld (eller
varig), som det at skabe og opbygge en bedre
forstdelse af sig selv og andre.

Modtaget undervisning i konflikthandtering, efter land

Modtaget undervisning i konflikter

USA

22%
Brasilien 16%
Storbritannien 14%
Tyskland 13%
Irland 13%
Danmark 9%
Holland 7%
Belgien 6%

Frankrig 5%

Del af Eksternt Ingen
ledelsesudvikling grundkursus 9

18% 43%
11% 32%
12% 55%
12% 57%
10% 50%
14% 61%
10% 63%
12% 72%
11% 73%



Udvikling af positive resultater

Den generelle mangel pa uddannelse er isaer
beklagelig i betragtning af den paviselige
forbedring af kompetencer, som uddannelse
medfgrer. Over 95% af de personer, der
modtager undervisning som en del af

deres ledelsesudvikling eller pa et eksternt
grundkursus siger, at det hjalp dem pa en eller
anden made. Iszer ndr der blev givet en eller
anden form for undervisning, siger en fjerdedel
(27%) af medarbejdere, at det gjorde dem mere
trygge og selvsikre, ndr de skulle hdndtere en
konfliktsituation, og vi ved, at nar man star
overfor udfordringer, er selvsikkerheden ofte er
en forudsaetning for succes.

Dette stiger til 36% blandt amerikanske
medarbejdere, 32% i Tyskland og imponerende
64% blandt de medarbejdere, der blev undervist
som del af et ledelsesudviklingsprogram.

En ud af fem (19%) siger, at det hjalp dem

med at fa positive resultater ud af begge parter,
der var involveret i uoverensstemmelsen -
formentlig det bedst mulige resultat — mens en
tilsvarende procentdel (20%) siger, at det gjorde
dem i stand til helt at undgd konflikter.

Arbejdstagere anfgrer ogsd nogle mere subtile
resultater af undervisningen hhv. 14% og 10%
siger, at det lzerte dem at give efter pa en stilfuld
made (i arbejdslivets videste forstand skal

du veere i stand til at 'tage kampen op’) eller
hjalp dem med at f& det ud af en situation, de
gnskede (sommetider ma man vaelge resultatet
frem for forholdet).

Det er veesentligt, at 39% af medarbejdern
siger, at undervisning overhovedet ikke bidrog
med nogen hjzelp. Dette saetter spgrgsmalstegn
ved noget af den undervisning, der udbydes

pd dette omrdde: Er den rettet mod de ofte
personligheds-styrede problemer og personlige
forskelle, som normalt er de bagvedliggende
arsager til konflikter pa arbejdet?

Undersggelsen afslgrer, at blandt de, der er
blevet undervist, gar seks ud af ti (58%)
medarbejdere efter win-win resultat (det
oftest fremfgrte resultat i denne gruppe).
Blandt det brede udvalg af alle medarbejdere,
forsgger naesten halvdelen (44%) at klare
konflikter ved at sgge et kompromis (det mest
almindelige resultat, der neevnes i denne
gruppe) og en anden fjerdedel (27%) forsgger
helt at ungd konflikt. Dette underbygger
undervisningens vaerdi som en made, hvorpa
man kan sikre, at arbejdstagere far det bedste
ud af en konfliktsituation; mens det at sgge et
kompromis eller vende ryggen til en konflikt
ikke ngdvendigvis betyder et darligere resultat,
s8 oplever de, der har modet til at forsgge en
win-win situation ofte et varigt skub fremad med
hensyn til kvaliteten af deres arbejdsrelationer.

Hvordan hjalp undervisningen dig
med at blive mere effektiv?

Jeg blev mere tryg ved konflikter og bedre til at
h&ndtere dem

27%

Jeg blev bedre til at undgd konflikter
20%

Jeg blev bedre til at finde positive resultater for
begge parter

19%

Jeg blev bedre til velvilligt at give mig
14%

Jeg blev bedre til at f& det ud af konflikten som jeg
ville have

10%

Konflikter som en styrke for
udvikling og fornyelse

Positive resultater fra effektiv konflikthdndtering
viser, at konflikter ikke i sig selv er darligt, og at
det faktisk kan veere overordentlig gavnligt for
organisationen.

Tre-fjerdedele (76%) af medarbejderne har
oplevet, at en konflikt fgrer til noget positivt.
Fire ud af ti (41%) fandt, at det farte til en
bedre forstdelse for andre mennesker, mens

en tredjedel (33%) oplevede forbedrede
arbejdsrelationer, og tre ud af ti (29%)
konstaterede oven i kgbet, at konflikt fgrte til en
bedre Igsning af et problem eller en udfordring.
En ud af ti (9%) siger faktisk, at konflikter
resulterede i en stor nyskabelse eller ny idé pa
arbejdet.

Hvis de ansatte har faet undervisning, stiger
forekomsten af positive resultater signifikant.
Blot for at give et eksempel, s& har 56% af de
medarbejdere, der er blevet grunduddannet af
en ekstern underviser, oplevet, at konflikter fgrer
til bedre forstdelse af andre, 42% sagde, at det
fgrte til en bedre Igsning og 19% har oplevet,

at uoverensstemmelser resulterede i en stor
nyskabelse.



Hvilke positive erfaringer har du
fra en konflikt pa arbejdspladsen?

Bedre forstaelse for andre

41%

Forbedrede arbejdsrelationer
33%

Bedre Igsning af et problem/en udfordring

29%

Hgjere praestation i teamet

21%

@get motivation

18%

Stgrre nyskabelse/ny ide blev udviklet

9%

Nej, ingen positive
24%

Der er 0gsa en tydelig sammenhang mellem
de lande, hvor undervisning i konflikter er mere
almindelig, og sandsynligheden for at opna
gunstige resultater er stgrre. Brasilianske og
amerikanske medarbejdere har hyppigst faet en
grunduddannelse. Udover den ggede selvtillid
naevnt ovenfor, har arbejdstagerne i disse to
lande hyppigst oplevet positive resultater:
henholdsvis 84% og 81%.

Belgien og Frankring er de lande, hvor
medarbejderne har oplevet faerrest positive
resultater af konflikter. Det er samtidig de lande,
hvor uddannelse i konflikthdndtering er mindst
almindelig.

En 2ndring i maden at gribe det
an pa

De fleste aendrer interessant nok maden, de
griber konflikter an pd i Igbet af arbejdslivet;
de bliver mere proaktive og erfaringen ggr,

at de tager det mindre personligt. Neesten en
tredjedel af arbejdstagerne (31%) mener, at de
ikke ‘tager sig det s& naert’, mens naesten lige sa
mange indrgmmer, at de nu er mere proaktive
med hensyn til at klare konflikt end de var
tidligere. 85% af medarbejderne har faktisk en
anden tilgang til uoverensstemmelser nu end
tidligere.

Med tiden far man tilsyneladende bade visdom
og gget opmaerksomhed om konflikt pa arbejdet.
Mens 22% af de ansatte siger, at de er kommet
til at saette pris pa konflikten efterhdnden, som
deres karriere har udviklet sig (hvilket antyder,
at de har faet kompetence til at skabe positive
resultater), reflekterer naesten en fjerdedel
(18%), at de nu er mere tilbgjelige til at 'lukke
ginene’ med henblik pd mindre forstyrrelser.
Magtfulde sma 7% pastar, at tiden har laert
dem, hvordan man ‘vinder’ i konfliktsituationer.
Det lader til, at forskellige mennesker, der ikke
har vaeret udsat for en koordineret fokus pa
uddannelse, udvikler sig pa8 meget forskellige
mader i overensstemmelse med deres erfaring
og personlighedspraeferencer — og hgster
bekymrende tilfaeldige resultater.

P3 hvilken made handterer du
nu konflikter pa arbejdspladsen
anderledes i forhold til tidligere i

din karriere?

Jeg tager det mindre personligt

31%

Jeg er mere proaktiv, ndr det handler om at
héndtere situationen

28%

Jeg fglger en metode eller anvender teknikker,
som jeg har udviklet efterhanden

21%

Jeg er mindre tilbgjelig til at lave ballade
18%

Nu sgger jeg rad hos mine kolleger
17%

Nu sgger jeg rad fra mennesker uden for arbejdet
16%

Jeg veerdseetter konfliktens vaerdi mere nu end tidligere
12%

Jeg har leert at vinde
7%

Jeg ggr intet anderledes
15%



Her er kgnnet en faktor: Kvinder er mere
tilbgjelige end maend til at sgge rad fra
mennesker uden for arbejdspladsen (19%
mod 13% maend). Ma&nd er mere tilbgjelige
til at udvikle stgrre selvtilstreekkelighed; flere
maend end kvinder stoler pa teknikker til
konflikthandtering, som de med tiden selv har
udviklet (24% mod 18%).

Alderen er ogsa afggrende for, hvordan man
griber konflikter an, eftersom antallet af
medarbejdere, der henvender sig til deres
kolleger eller andre mennesker uden for arbejdet
om rad til konflikthdndtering stiger, efterhdnden
som de bliver zldre. En fjerdedel (25%) af
medarbejdere i 20’erne henvender sig til andre
med henblik pa vejledning sammenlignet

med kun 11% af medarbejderne i 50’erne og
beskedne 6% af medarbejderne i 60’erne.

Arbejdsgiverens perspektiv

Undersggelsen blandt de ansatte konstaterer,
at undervisning i konflikthandtering giver
en betragtelig veerditilvaekst. I lande og
organisationer, hvor undervisning er mere
almindelig, er holdningen til at opnd win-
win situationer meget mere fremme, og
forekomsten af positive resultater af konflikter
er betydeligt hgjere.

Blandt HR medarbejdere er uddannelse mere
udbredt (63% er blevet undervist som en del
af deres professionelle udvikling), selvom
det er bekymrende, at nzesten en tredjedel
(31%) henter deres viden om handtering af
stridigheder fra internettet og 15% fra familie
og venner. Endnu engang, ndr undervisning
tilbydes, giver det virkelig pote: Neesten to-
tredjedel (65%) siger, at det hjeelper dem til
at opnd mere positive resultater for begge
parter.

En ud af tre (34%) ser bedre teamwork,
som den stgrste potentielle gevinst ved
undervisning i konflikthandtering, og en
tilsvarende del (31%) siger, at antallet
af tidligere disciplineere og klagesager er
reduceret. Alle forklarer dette med, at mere
undervisning hjzelper bade organisationer og
enkeltpersoner med at f& gavn af de positive
resultater af konflikter pd arbejdspladsen.




Man forbinder nemt konflikter med en destruktiv
kraft: De fleste har darlige minder om konflikter,
de har vaeret en del af. Dette haenger sammen
med det faktum, at konfliktprocessen sjaeldent
er behagelig: Den involverer, at man skal
beskaeftige sig med nogen, der vil noget andet,
end man selv vil.

Men konfliktens resultater kan vaere enormt
positive. At tage gode beslutninger betyder
f.eks. at man er i stand til at opfange forskellige
informationer, der involverer forskellige
menneskers forskellige meninger. Forskning

i gruppepraestationer har konstateret, at i
grupper, hvor der ikke er forskellige holdninger
(hvor alle opfatter verden p& samme made),
er man tilbgjelige til hurtigt at na til enighed
og have det godt med det, men i virkeligheden
traeffer de darligere beslutninger: Et aspekt af
det, psykologer kalder ‘gruppetsenkning’.

Dette geelder alle vore arbejdsrelationer. Nar
man taenker pa konflikter pa arbejdspladsen,
taenker man uvilkarligt pa forholdet til chefen
eller til ‘besveerlige’ kolleger. Nar vi derimod taler
med vore kunder, er et af de konfliktomrader, de
gerne ville have noget mere ud af, forholdet til
deres kunder.

Forholdet til kunder viser mange klassiske
kendetegn for konflikt: Begge parter gnsker at
fa det bedste ud af forholdet, men de arbejder
ud fra forskellig information, og generelt er
kommunikationen begraenset. Man kunne
saledes formode, at enhver konflikt ville give
konkurrencepraegede, negative erfaringer. Dette
er sikkert sandt i visse situationer: Hvis en
organisation har en kortvarig, forretningsmaessig
kontakt til sine kunder, behgver den ikke at
bekymre sig s meget om, hvad den skal stille
op, hvis kunden er utilfreds.

Imidlertid arbejder mange organisationer
efterhdnden i industrier, hvor det er langt
dyrere og vanskeligere at fa en ny kunde end

at beholde en. I den slags situationer kan det
godt Ignne sig at overveje, hvordan man bedst
handterer konfliktsituationer. At konkurrere er
formentlig ikke passende med den slags kunder,
og ignorerer man situationen, betyder det i
sidste ende, at man mister deres ordre. I stedet
har kundeorienteret personale behov for at laere
andre strategier for at forbedre forholdet, for at

kunne hgste resultater pd lang sigt i form af en
stgrre forstdelse for kundens behov.

Der er ogsa sikre tegn fra den modsatte

side pa dette forhold. Nar der er et problem,
har den behandling kunderne far af deres
leverandgr en veaesentlig indflydelse, der gar i
begge retninger. Handteres konflikten darligt,
pavirkes forholdet negativt, og kunden overvejer
maske at flytte handlen et andet sted hen. Men
handteres konflikten godt, kan kundens tillid

til virksomheden rent faktisk stige i form af
stgrre tiltro til, at man forstar deres behov, og
at fremtidige problemer ogsad kan klares ved
sammen at Igse vanskelige problemstillinger.

Organisationer tager sig af dette ved at
overveje, hvordan de kan traene og stgtte

det kundeorienterede personale. Konflikter

er sjaeeldent behagelige, sa laenge de star p3,
og personalet har behov for stgtte til at klare
virkningen af uenighederne. Den oplagte

kilde hertil er deres team og deres leder, men
det er vigtigt, at empatien med den enkelte
afbalanceres med respekt for kunden, fordi det
er en kunde.

Et brud pa tilliden og kompetencen kan vaere

en god undskyldning for ikke at tage sig af
problemer med kunden, eller endnu veerre, at
give dem falske forventninger med hensyn til
problematiske anliggender som betaling eller
kontrakter. Hvis man sikrer, at alle har en chance
for at praktisere og udvikle deres kompetencer

i konflikthdndtering i et trygt miljg, vil det gge
deres effektivitet, ndr de arbejder med ‘rigtige’
kunder. Undervisning, der indeholder en del om
forstaelse for individuelle forskelle ved hjzelp af
f.eks. psykometri, giver det kundeorienterede
personale en indsigt, som skaber en vedvarende
adfeerdseendring i stedet for blot en kortvarig
kosmetisk virkning.

Det er fristende og teenke pa, at dette lige

ma veere noget for kundeservicepersonale,

der handterer arrige opkald om bredbdnd;

men mange organisationer sgger at udvikle
kompetencer pa konflikthandtering hos alle
kundeorienterede ansatte, fra forretningsudvikler
til projektledere og ingenigrer og selv partnere i
professionelle servicevirksomheder.

Udfordringen er at skabe gode Igsninger, der
bestdr i at udvaelge diverse meninger, indhente
input fra medarbejderne med diverse erfaringer
eller personligheder og at styre processen
professionelt. Det er muligt: 76% af deltagerne
i vores undersggelse rapporterede om positive
resultater af konfliktsituationer. Som for mange
organisatoriske udfordringer, sa er det ikke
konflikten, der er problemet; men darligt
h&ndterede konflikter.



Storbritannien: undertryk det

Blandt alle de interviewede lande er det de ansatte
i Storbritannien, der oplever feerrest konflikter:
20% siger de aldrig skal klare en konflikt, mod
gennemsnitligt 14%, mens 27% siger, at der aldrig
er konflikter blandt seniorlederne i modsaetning til
gennemsnitligt 21%.

N&r der er konflikter, bruges der samme tid pa
handtering af dem, og den negative indflydelse
pa organisationen er den samme som i resten af
verden. Engelske medarbejdere ligger pa samme
niveau eller naesten som det globale gennemsnit,
nar det handler om sandsynligheden for at blive
uddannet i konflikthdndtering.

Hvordan har du det med konflikter?

Storbritannien overfor rundspgrgens
gennemsnit

Demotiveret - det er sd distraherende
. pruaa
I 21 %%

Vred og frustreret
I 26/
[ BELV

Nervgs — har det darligt i maven

I 7o

I o

Sgvnlgs og stresset

I 5o

I o ),
Udmeerket - jeg er vant til det
I, 22
I 107

Tillidsfuld — problemer er blevet luftet M\
Kk

I 14%

Begejstret — en chance for at bekraefte mig selv
B 2%

I 5o

Energisk - det er et krydderi pa tilvaerelsen
B1in

I 5o _J

Negative
fglelser:

= 65%

Positive
folelser:

=12%

I Storbritannien

- Total

~

Totalt = 57%
Storbritannien

Totalt = 24%
Storbritannien

Tilpasning af stereotyper?

Mens de engelske ansatte hgrer til dem, der
sjeeldent har oplevet en konflikt eskalere (kun
14% rapporterer dette, mod gennemsnitligt
16%), oplever de hyppigst negative fglelser som
fglge af konflikter. To-tredjedele af engelske
medarbejdere (65%) indrgmmer, at de fgler
vrede og frustration over for konflikter pd
arbejdspladsen, i modsaetning til 57% af hele
undersggelsen.

Dette antyder, at engelske ansatte ikke nemt
hidser sig op, men nar fgrst de gor det, udvikles
den fglelsesmaessige intensitet sig dramatisk.
Det saetter ogsa spgrgsmalstegn ved, hvor
effektivt de konfronterer problemerne: Nzaesten
en tredjedel beretter, at konflikter har resulteret
i fraveer fra arbejdet (30%, i modsaetning til
gennemsnitligt 25%).

Kun hollaenderne er mere tilbgjelige til

at sgge kompromis i forbindelse med
uoverensstemmelser: Halvdelen (50%) af

de engelske ansatte vaelger denne Igsning,
sammenlignet med 52% af de hollandske
medarbejdere og 44% i gennemsnit. Kun
franskmaendene er mere tilbgjelige end
engleenderne til at give afdelingsledelsen
skylden, nar der opstar konflikter: 27% af de
engelske medarbejdere og 29% af de franske
har denne holdning, mod gennemsnitligt 20%.

Uvidende eller undvigende?

Undersggelsen fremhaver almindeligt tillagte
nationale karaktertraek, som f.eks. gnsket om

at undga disharmoni og modvilje mod at blive
involveret i konflikter (eller blot at veere vidende
om at det finder sted). Den store andel af
engelske medarbejdere, som indrgmmer fglelser
af vrede og frustration, og som har sygefraveer
for at klare konflikters pavirkning, antyder, at
man hellere undertrykker fglelser end at vise
dem og klare dem pd arbejdspladsen.

Det er ogsa interessant, at naesten halvdelen
(45%) af de engelske ledere handterer konflikter
"bedre end de fleste” eller “meget godt” - en af
de stgrste andele for et land i undersggelsen.
Det er ligeledes opmuntrende, at Storbritannien
fremtraeder med den feelles laveste andel af
medarbejdere, som er uenige og som ikke
mener, at deres ledere handterer konflikter godt:
en fjerdedel (25%), overfor gennemsnitligt 35%.

Mindre klart er det, i hvilken udstraekning dette
rent faktisk reflekterer god ledelse, og i hvilken
udstreekning det handler om at stikke hovedet i
busken, fordi den britiske psyke bandlyser konflikt.



Belgien: en nation af diplomater?

Belgien er det land i undersggelsen, der har

den laveste forekomst af ansatte, der far
undervisning i, hvordan man handterer konflikter
- kun 28% - og blandt disse siger halvdelen
(49%), at det ikke hjalp.

En konfliktfri arbejdsplads?

Det ser ud til at Belgien generelt har et lavt
antal konflikter pd arbejdspladsen. Kun en ud
af fem ansatte (18%) beretter, at de altid eller
hyppigt ma klare konflikter, mod gennemsnitligt
29%, og hovedparten af medarbejderne
tilbringer kun 1,2 timer om ugen med at klare
uoverensstemmelser pa arbejdspladsen i
modsaetning til gennemsnittets 2,1 timer om
ugen.

I overensstemmelse hermed har Belgien ogsa
en af de laveste andele af medarbejdere, der
oplever konflikthandtering som en ‘szerdeles’
vigtig ledelseskompetence: 21% mod
gennemsnitligt 28%.

N&r der er konflikter, opstar disse blandt
frontlinjepersonalet eller mellem forskellige
niveauer i organisationen. En relativt hgj
procentdel af de ansatte (34%) sgger sa
vidt muligt at undgd uoverensstemmelser
sammenlignet med gennemsnitligt 27%.

Manglen pa uddannelse kan imidlertid udggre et
problem, ndr der opstar konflikter. Belgien har
en af de hgjeste andele af medarbejdere - tre
ud af ti (29%), mod gennemsnitligt 23% - som
ikke har oplevet positive resultater af konflikter.
Endvidere har kun en fjerdedel (25%) positive
folelser, nar de klarer en konflikt, mod hele
undersggelsens 22%.

En passiv tilgang

Belgiske arbejdstagere gnsker muligvis, at
konflikter bliver hdndteret mere effektivt, men
det lader til, at deres foretrukne tilgang er at
habe p&, at en anden klarer zerterne. Naesten
halvdelen (47%) ser gerne, at ledere patager
sig meaeglerrollen, mod gennemsnitligt 39%,
mens et tilsvarende antal (45%) @gnsker at deres
chefer skal veere en rollemodel for den korrekte
opfgrsel, i modsaetning til gennemsnitligt 40%.

Dette viser endnu engang, at lederes synspunkt
pd, hvordan de klarer konflikter varierer
meaerkbart fra andre medarbejderes indtryk: Kun
tre ud af ti belgiske ledere (29%) mener ikke,
at de handterer konflikter godt, men fire ud af
ti medarbejdere uden ledelsesansvar (41%)
evaluerer, at deres chefer handterer konflikter
darligt.

\_

Undervisning i konflikthdndtering
pa arbejdspladsen -

Belgien overfor total

Som del af ledelsesudviklingsuddannelsen
I 6%

I 12%

Formelt eksternt kursus i konflikth&dndtering
I 12%

I 12%

Uformel coaching pa tomandshand
Il 5%

I 11%

Undervisning i samarbejdsledelse
Hl 6%

I 920

Coaching af afdelingsleder

H 2%

I 8%

R&d fra internet

B 3%

I 7%

Undervisning i maeglingskompetence
M 4%

Il 7%

Formelt kursus pa arbejdspladsen om konflikthdndtering
B 2%

Il 6%

Sponsoreret relevant undervisning uden for arbejdet
3%

Hl 6%

Ingen
I 72 %
I 56 %0

Il Belgien
- Total




Brasilien: fa det bedste ud af konflikter

Maksimalt udbytte af
undervisning

Der er flere brasilianske ansatte, der er blevet
undervist i konflikthdndtering (60%) end noget
andet land i undersggelsen. Blandt disse fandt
neesten tre fjerdedel (74%) at det var en hjeelp,
sammenlignet med gennemsnitligt 61%.

Resultaterne af denne fremgangsmade er
bemaerkelsesvaerdig og afggrende. S& mange
som halvdelen (50%) fandt, at deres seneste
konflikt var blevet Igst i Igbet af den samme dag.
Brasilianske medarbejdere ligger ogsa i spidsen
for ligaen, ndr der handler om positive resultater
af konflikter; 84% mod 76% totalt.

Hvis fordelene ved en proaktiv tilgang til
konflikter p& arbejdet ikke er bevis nok, rangerer
brasilianerne ogsa lavest med hensyn til
medarbejdernes negative resultater af konflikter
som f.eks. fornaermelser, folk der bliver fyret

og sygdom eller fraveer. Fire ud af ti af de
ansatte (42%) siger oven i kgbet, at de aldrig
nogensinde har vaeret involveret i en konflikt pa
arbejdspladsen, mod det globale gennemsnit pa
37%.

Brasilianske medarbejdere er ogsa dem, der har
den mindste sandsynlighed for og opleve, at
sammenstgd mellem seniorledere pavirker deres
organisationer negativt: Kun 41% sammenlignet
med gennemsnitligt 54%.

De mest positive resultater

Det tyder p3, at positive resultater er
almindeligt blandt brasilianske arbejdstagere:
Naesten halvdelen (46%) fgler, at de far mere
energi, bliver opstemte eller selvsikre af
uoverensstemmelser i modsaetning til 22% af
medarbejderne i gennemsnit. Der er ogsa flere
tegn p3, at brasilianere udvikler kompetencer
med tiden: 98% siger at deres nuveerende
tilgang til konflikter adskiller sig fra den de
havde tidligere, mod gennemsnitligt 85%.

Det er interessant, at fire ud af ti brasilianere
(41%) mener, at yngre mennesker handterer
konflikter bedst. Som den eneste nation rangerer
de denne gruppe s3 hgit.

Nar der er konflikter, betragtes stress
(rapporteret af 43% af de ansatte) og
vaerdisammenstgd (anfgrt af 24%) som
hovedadrsagerne. Mere end to-tredjedele af de
ansatte i organisationer, der har en HR afdeling,
mener, at deres HR team er gode til at handtere

\_

Hvilke positive erfaringer har du fra
en konflikt pa arbejdspladsen?

(%) Brasilien overfor undersggelsens
gennemsnit

Hgjere praestation i teamet
I 35 %
I 200

Bedre arbejdsrelationer

I 19°%%
I 34

En stor innovation/idé blev affgdt
I 16°%

I 9%

Bedre lgsning pa et problem/udfordring
I 360
I 31%

@get motivation

I 24 %

I 18%

Bedre forst3else for andre
I 4 7 /o
I 4 2%

Il brezl
B Total

udfordringerne i forbindelse med konflikter p&
arbejdspladsen, i modsaetning til gennemsnittet
pa 41%.

Der er en klar ssmmenhang mellem omfanget
af uddannelse, og i hvilken udstraekning
konflikter opfattes positivt. En ud af seks
brasilianere (16%) har oplevet, at en stor
opfindsomhed er affgdt af konflikter, og en
tredjedel (35%) har oplevet en generelt stgrre
arbejdspraestation. Der er neeppe tvivl om, at
mange medarbejdere i dette land regelmaessigt
oplever den positive effekt af sammenstgd pa
arbejdet.



Danmark: i et starre perspektiv

Det berorer alle

Selvom danske ansatte konfronteres med

et tilsvarende omfang af konflikter pa
arbejdspladsen, som undersggelsens globale
gennemsnit, oplever naesten to-tredjedele af
arbejdstagerne (63%), at uoverensstemmelser,
iseer blandt seniorledere, pavirker hele
organisationen negativt (mod gennemsnitligt 54%).

Dette bredere perspektiv underbygges af

det faktum, at danske medarbejdere mest
sandsynligt oplever konflikthandtering som
‘enhvers’ ansvar: Syv ud af ti (71%) giver udtryk
for dette synspunkt mod gennemsnitligt 63%.

~

Hvem har det endelige ansvar for at
sikre, at konflikter p& arbejdspladsen
handteres mere effektivt?

(%) Danmark overfor undersggelsens
gennemsnit

Andre

1%

B 2%

Jeg

I 11%

I 10%

Alle
I 7 1%/0
I 6 3 /o
Ledere

I 25/

I 25

Seniorledelse/direktion

I 29 /o

I 24 %

HR

I 10%

I 15%

Il Danmark
I Total

Det er pafaldende, at danskerne ogsa er

mest tilbgjelige til at tilskrive kgnnene gode
kompetencer til at hdndtere konflikter - uden
at de er tydelige med hensyn til hvem, der
handterer konflikter mest effektivt. En tredjedel
(35%) mener, at meend er mest kompetente

til at handtere uoverensstemmelser, mod
gennemsnitligt 23%, mens naesten lige s
mange (31%) mener, at kvinderne er de bedste,
igen mod gennemsnitligt 23%. (De resterende
mente, at problemstillingen var kgnsneutral).

Problemer i forhold til nyansatte

Danskerne bemaerker, at de fleste konflikter
opstar i forbindelse med nyansattes roller, dette
oplever knap halvdelen (47%) af medarbejderne
som hovedkilden til uoverensstemmelser

pa arbejdspladsen, i modsaetning til 34% i
gennemsnit.

Eftersom s& mange konflikter opleves pa dette
tidlige niveau, hvor frafald ofte er pa sit hgjeste,
er det m3ske ikke s3 overraskende, at Danmark
har den hgjeste procentdel af ansatte, der

siger, at de har forladt deres arbejde pa grund
af konflikter. Det er tilfaeldet for en ud af seks
(17%) og en tredjedel (32%) siger, at konflikter
far dem til at fgle sig demotiverede.

Danskerne har faet mindre undervisning i
konflikthdndtering end undersggelsens globale
gennemsnit (38% sammenlignet med 44%
for alle de interviewede lande), og halvdelen
af disse (48%) fglte ikke, at det hjalp. Men

pa trods af den manglende undervisning er
danske arbejdere faktisk de ivrigste efter at fa
win-win situationer ud af konflikter: Fire ud af
ti (40%) giver udtryk for dette synspunkt mod
gennemsnitligt blot 20%.

M3aske er denne samarbejdsmaessige tilgang

et produkt af en kultur med et staerkt samspil.
Ikke desto mindre fgler en tredjedel af lederne
(35%), at de ikke handterer konflikter godt
nok, hvilket de relaterer til mangel pa effektiv
undervisning, mens halvdelen (47%) af ikke-
lederne vurderer, at deres chefer er darlige

til at klare uoverensstemmelser. Danskerne
tror mindst pa, at bedre konflikthandtering
haenger sammen med at handtere ‘giftige’
enkeltpersoner (kun 13% mener dette), hvilket
bekreefter den holdning, at gruppens dynamik -
konsensus - forekommer vigtigere end isolerede
enkeltpersoner.



Frankrig: vejledning, ikke samtale

Selvom franske medarbejdere konfronteres
med ligesa mange konflikter som arbejderne

i de gvrige lande, oplever de faerre negative
resultater end de fleste. De rangerer pa det
laveste niveau med hensyn til konflikter, der
har fgrt til personlige angreb (18% mod 28% i
gennemsnit), folk der siger op (10% mod 18%)
eller kolleger, der bliver fyret (9% mod 17%).

Som konsekvens af en konflikt er de mest
tilbgjelige til at udeblive fra et mgde - en ud
af seks (16%) indrgmmer dette sammenlignet
med 9% af hele undersggelsen. Dette antyder,
at franskmaend pa dette punkt foretreekker
handlekraftig gestus frem for samtale.

Undervisning i konflikthandtering \

pa arbejdspladsen -

Frankrig versus undersggelsens gennemsnit

Som del af ledelsesudviklingsuddannelsen
I 5%
I 129%

Formelt eksternt kursus i konflikth&ndtering
I 11%
I 12%

Uformel coaching pa tomandshand
0 2%
I 11%

Undervisning i samarbejdsledelse
I 8%
I 9%

Coaching af afdelingsleder
Il 5%

I 8%

R&d fra internet

B 3%

I 7%

Undervisning i meaeglingskompetence

Il 5%

7%

Formelt kursus pa arbejdspladsen om konflikthdndtering
B 3%

Il 6%

Sponsoreret relevant undervisning uden for arbejdet

B 2%

I 6%

Ingen
I 73 %
I S 6%/

Il Frankrig
B Total
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Ingen investering i undervisning

Franske organisationer har imidlertid stgrre
problemer: Nemlig, at deres medarbejdere
har modtaget mindst undervisning i
konflikthdndtering sammenlignet med
undersg@ggelsens gvrige lande. Tre-fjerdedele
(73%) er overhovedet ikke blevet undervist
(mod et globalt gennemsnit pd 56%), og blandt
alle de interviewede rangerer franskmasndene
lavest med hensyn til at deltage i grundkurser.
Blandt de f&, der er blevet undervist, siger
halvdelen (50%), at det ikke hjalp.

Den manglende investering i undervisning
reflekteres i medarbejdernes tilgang til
uoverensstemmelser pa arbejdspladsen:
Franske medarbejdere er mest tilbgjelige til at
undga konflikt (36%) og mindst tilbgjelige til

at forsgge win-win situationer (kun én ud af

ti gor det). De er ogsa de mindst tilbgjelige til
at sgge rad hos kolleger eller til at anvende en
dokumenteret metode (kun 14% ggr det sidste,
mod gennemsnitligt 23%).

Mangel pa positive synspunkter

Med den manglende undervisning er de ansatte i
Frankrig ikke overraskende de mindst tilbgjelige
til at opfatte og udvikle positive resultater fra
konflikter p& arbejdspladsen: Tre ud af ti (30%)
fornemmer ikke solen oven over skyerne, mod
gennemsnitligt 23%.

Franske arbejdere er mest tilbgjelige til at se
darlig afdelingsledelse og manglende zerlighed
og dbenhed som hovedarsager til konflikter
(respektive 29% og 36%, sammenlignet med
20% og 26%). De er ogsd mindst tilfredse med
HR afdelingernes indsats for at hdndtere det.

Det lader til, at det, de gnsker, er mere
vejledning til medarbejderne. Naesten halvdelen
(45%) siger, at deres ledere burde give bedre
vejledning i at klare uoverensstemmelser, i
modsaetning til 30% i gennemsnit.

Det er som om erkendelse og hdndtering af
konflikter pd arbejdspladsen, naermest er
tabu i franske organisationer. Det er snarere
behandlingen af de negative virkninger end
systematisk forebyggelse af ulemperne, der
giver arbejdstagerne det stgrste hdb om en
bedre faerdighed.



Tyskland: stressede konflikter

En arbejdsstyrke, der er
hjemmevant med konflikter

Blandt alle de interviewede lande oplever
Tysklands arbejdstagere flest konflikter pd
arbejdspladsen. Over halvdelen af de ansatte
(56%) oplever det i hgjere grad "altid” eller
"hyppigt” i forhold til de gvrige lande. Derudover
tilbringer de i gennemsnit 3,3 timer om ugen
med at klare konflikter - det hgjeste antal timer,
der bruges - ligesom Irlan.

Tyske arbejdstagere rapporterer ogsad den
hgjeste forekomst af negative resultater:
Naesten dobbelt s& mange medarbejdere, som
andre steder i verden, siger, at konflikter fgrte til
mobning eller projektsammenbrud (henholdsvis
30% mod 17%, og 19% mod 10% gennemsnit).

Har du veaeret involveret i en konflikt \
pa arbejdspladsen, der forte til et af de
fglgende resultater?

Tyskland versus undersggelsens gennemsnit %)

Mobning
I 30%0
I 17 %

Personlige kraenkelser/angreb

I 34 %
I 28°%

Folk, der sagde op

I 16%

I 18%

Folk, der blev fyret
I 230
I 17%

Konflikter pd tvaers af afdelingerne
I 21

I 18%

Medarbejdere, der blev flyttet til andre afdelinger
I 19%

I 13%

Fejlsldet projekt

I 19%

I 10%

Sygdom/fraveer

I 33 %o

I 24 %

Jeg har aldrig veeret involveret i en konflikt der eskalerede
I 22°%

I 37 %

Il Tyskland
Bl Total J

En tredjedel (33%) siger, at det fgrte til sygdom
eller fravaer, sammenlignet med under en fjerdel
(24%) alle andre steder.

Med kun 22% er de ogsa de mindst tilbgjelige
til at sige, at de aldrig har veeret involveret i en
uoverensstemmelse pa arbejdspladsen.

Der er ikke gjort rede for lige under halvdelen

af den gennemsnitlige del af de arbejdstagere,
som modtog traening i konfliktlgsning; I alt

43% har faet nogen undervisning, i lighed med
gennemsnittet pa 44% af alle interviewede lande
i undersggelsen.

M3ske er en god forklaring den, at medarbejdere
i Tyskland heelder til den opfattelse, at det er
ledernes ansvar at styre konflikter: Mere end en
tredjedel (36%) har det pd denne made mod
28% i gennemsnit, selvom undervisning af disse
ledere ikke er seerlig udbredt. Hvis den enkelte
ville tage et stgrre ansvar for at Igse problemer

i stedet for at overlade dette til hierarkiet, ville
de maske opleve flere positive resultater af
konflikterne.

Tyskland indtager ogsa fgrstepladsen, nar
det handler om mellemlederes indbyrdes
mundhuggeri. En ud af syv medarbejdere
(14%) siger, at de iagttager flest konflikter i
mellemledelsen, sammenlignet med kun 8% i
gennemsnit.

Stress og socialt fravalg

Tyskland er bemeerkelsesvaerdigt det eneste
land i undersggelsen, hvor sammenstad
mellem personligheder ikke rangerer som den
mest almindelige arsag til konflikt. P& den
tyske arbejdsplads er stress ifglge de ansatte
hovedarsagen til underminerende tvistigheder.
Virksomhedens sociale arrangement er et
almindeligt offer for denne stress-relaterede
konflikt: Fire ud af ti tyske arbejdere (37%)
er udeblevet fra arbejdsrelaterede sociale
sammenkomster p& grund af en konflikt,
sammenlignet med en fjerdedel (25%) i
gennemsnit.

Det overordnede billede er et nsermest
engsteligt tysk arbejdsmiljg, hvor de

negative fglgevirkninger af konflikter

forbliver uhdndterede. De ansatte fejlplacerer
tilsyneladende forpligtigelsen pa lederne med
henblik pd at forbedre arbejdslivet, men de

har for travlt med at Igse deres egne konflikter
uden at have de rigtige kompetencer til at klare
begge.



Irland: et optimistisk syn pa konflikt

De irske arbejdstagere synes at konfrontere
konflikters negative virkninger pa et reguleert
grundlag: 37% af dem siger, at de altid eller
ofte konfronteres med konflikter pa arbejdet.
En ud af fire (26%) har oplevet, at en konflikt
fgrte til mobning. Den samme andel har
oplevet folk forlade organisationen efter en
uoverensstemmelse, selvom dette, indrgmmet,
ikke altid behgver at veere et ugnsket resultat.

Blandt alle interviewede var de irske
arbejdstagere de mest tilbgjelige til at iagttage
konflikter mellem afdelingsleder og den
direkte underordnede: Hele 29% indrgmmede
dette, sammenlignet med 23% af det globale
gennemsnit.

De tager det personligt

Konflikters indflydelse pa den irske arbejdsstyrke
er markant: En ud af fem (18%) er udeblevet fra
en arbejdsdag pa baggrund af en konflikt, mod
12% i gennemsnit, mens én ud af seks (16%)
oven i kgbet har opsagt arbejdet, dobbelt s&
mange som gennemsnittet pa 8%. Desuden fgler
en fjerdedel (26%), at sammenstgd pa arbejdet
ggr dem vrede og frustrerede, i modsaetning til
17% i gennemsnit.

Der er dog opmuntrende tegn: Over halvdelen
(51%) af de irske ansatte har faet undervisning

i konflikthdndtering, mod gennemsnitligt 44%

af hele undersggelsen. Naesten lige s8 mange
(46% mod 30% i gennemsnit) siger, at de
efterhdnden, som de er blevet zldre, har de faet
en mere proaktiv tilgang, end de havde tidligere
i karrieren.

To-tredjedele af de irske medarbejdere (66%)
mener, at sammenstgd mellem personligheder er
hovedarsagen til konflikt, hvilket er den stgrste
andel af samtlige interviewede. Tilsvarende
oplever en ud af fem medarbejdere (18% mod
gennemsnitligt 13%) mobning og chikane

som en primaer faktor. Konflikter mellem

irske arbejdstagere kan tilsyneladende blive
personlige.

Et positivt resultat skiller sig ud. Over en
tredjedel (35%) har fundet bedre Igsninger
pd organisatoriske dilemmaer som fglge af
konflikter p& arbejdet, sammenlignet med
29% i gennemsnit. Disse data antyder, at den
hgjere forekomst af undervisning i Irland er
medvirkende til de positive resultater.

\_

Positive erfaringer med konflikter
pa arbejdspladsen -

Irland versus hele undersggelsen

Bedre forstdelse for andre
I 4 3 %/
I 4 1%
Bedre arbejdsrelationer
I 3/
I 33 %0
Bedre Igsning pd et problem/en udfordring
I 350
I 29 %

@get preestation i teamet
I 27 %o
I 21 %

@get motivation
I 29
I 18°%

Det affgdte en stor innovation/idé
Il 8%

I 9%

Nej, ingen positive

I 18%
I 24 %

Il [Irland
- Total

Ledelsesmassige fejlopfattelser

Irske ledere har for det meste et positivt syn
pa deres egne evner til konflikthdndtering:
Naesten halvdelen (46% mod 33% i
gennemsnit) mener, at de udfgrer et arbejde
over gennemsnittet. Dette synspunkt deles
ikke af dem rundt omkring dem, eftersom kun
20% af medarbejderne uden ledelsesansvar
(sammenlignet med 19% i gennemsnit) er
enige i, at konflikter handteres godt af deres
overordnede i organisationen.

Nar det gaelder medarbejdernes bedsmmelse

af, hvordan ledere kan blive bedre, gnsker de
irske arbejdstagere, at lederne vil tage fat pa de
bagvedliggende spaendinger og ikke lade deres
eget ego komme i vejen. Resultaterne antyder,
at en lille smule mindre selvoptagethed ville ggre
dette til en lidt mere sandsynlig mulighed.



Holland: konflikt star ikke pa dagsordenen

Naesten et ikke-eksisterende
problem

Hollandske ansatte er mindst bekymrede for
konflikter: De hollandske resultater afslgrer den
laveste andel (15% mod 28% i gennemsnit)

af medarbejdere overhovedet, der oplever
konflikthdndtering som en saerdeles vigtig
ledelseskompetence. Faktisk mener 6%, at det
overhovedet ikke er vigtigt, sammenlignet med
2% i gennemsnit.

~

Hvor vigtig er konflikthandtering som en
direktions-/ledelseskompetence?

Ingen betydning overhovedet

Hl 6%

Har nogen betydning
B 2%

Vigtig
I 29 %

Meget vigtig
I 48 %/o

Sardeles vigtig

I 15%

Il Holland

Sidelgbende iger én ud af ni (11%), at der
ikke er noget lederne skulle ggre anderledes,
sammenlignet med et gennemsnit pa 6%, fordi
man ikke kan undgd konflikt.

Denne afslappede holdning reflekteres andre
steder i de hollandske resultater. Naesten
halvdelen af de ansatte her (46%, henholdsvis
26% i gennemsnit) kender intet til, at der
skulle veere uoverensstemmelser mellem deres
seniorledere.

Derudover har kun en tredjedel (37%) faet en
eller anden form for undervisning i at handtere
konflikter sammenlignet med 44% i gennemsnit.
En fjerdedel (27%) af arbejdstagerne handterer

ikke konflikter anderledes nu end tidligere i
deres karriere, sammenlignet med 15% af hele
undersggelsen.

Ingen andre steder i Europa har s3 fa
medarbejdere givet udtryk for at have lzert og
tilpasset deres tilgang til konflikter som fglge af
modenhed og karriereforlgb.

De selv samme 27% (mod 23% i gennemsnit)
har ikke oplevet, at der kom positive
resultater ud af en konflikt, og kun 4%

(mod gennemsnitligt 9%) har oplevet, at et
sammenstgd fgrte til en stor innovation. Dette
antyder, at den hollandske tendens til at g pa
kompromis i konfliktsituationer generelt giver
neutrale og middelmadige resultater for begge
parter.

De tager det, som det kommer

Det lader til, at den bagvedliggende &rsag til
den manglende interesse for konflikth&ndtering
skyldes, at hollandske medarbejdere

oplever det laveste niveau af konflikter i

deres organisationer blandt alle landene i
undersggelsen. En ud af fem (21%) hollandske
arbejdstagere har aldrig skullet klare en konflikt
pa arbejdspladsen sammenlignet med 15% i
gennemsnit.

Forudsigeligt nok er den gennemsnitlige tid, der
tilbringes med at handtere uoverensstemmelser
samtidig den lavest rapporterede blandt alle
interviewede: Mindre end en time om ugen i
stedet for undersggelsens gennemsnitlige 2,1
timer.

N&r der opstar konflikter, lader det til, at
hollandske medarbejdere ikke er foruroligede over
det, men snarere tager det, som det kommer.

En ud af seks (15%) hollandske arbejdere siger,
at konflikter giver dem energi sammenlignet

med kun 4% i gennemsnit. Procentdelen

af arbejdstagere, der har negative falelser i
forbindelse med en konflikt, er ogsa lidt lavere end
det globale gennemsnit (51% mod 57%).

Den mest almindelige tilgang til konflikter
blandt de interviewede i Holland er at s@ge et
kompromis. Over halvdelen (52%) foretraekker
denne metode frem for andre, mod 44% i
gennemsnit. Kun 19% sgger at undgad konflikter,
nar de opstar mod et globalt gennemsnit pa
27%. Det hollandske syn pa konflikter er
tilsyneladende, at kompromis er vejen frem og
alt andet bare overkomplicerer tingene.



USA: en mere struktureret tilgang

Det vrimler forholdsmaessigt med
konflikter

Niveauet for konflikter pa arbejdspladsen er relativt
hgjt i USA, hvor 36% af medarbejderne altid eller
hyppigt ma klare konflikter mod 29% i gennemsnit.
62% (henholdsvis 52% globalt) giver sammenstgd
mellem personligheder og stridende egoer skylden,
mens kun én ud af fem (20%) naevner darlig
preestation af ledelsen som &rsag mod 15% af alle
test svar.

Amerikanske ansatte rapporterer negative resultater
af konflikter pd arbejdspladsen, hvor andelen af folk,
der siger op og konflikter pd tveers af afdelingerne,
begge er hgjere end gennemsnittet. Desuden
indrgmmer en fjerdedel (24%), at de har veeret
involveret i en konflikt, der kulminerede med, at en
medarbejder blev fyret mod gennemsnitligt 17%.

Undervisning som undsatning ...

Potentialet for konflikter p& den travle amerikanske
arbejdsplads erkendes og handteres imidlertid pd
en struktureret made: Over halvdelen (57%) af de
amerikanske arbejdstagere har faet en eller anden
form for undervisning i konflikth&ndtering. For knap
en fjerdedel (22%) af medarbejderne er det en del
af ledelsesudviklingsprogrammerne - den hgjeste
andel i undersggelsen, der veelger denne vej mod
det overordnede gennemsnit pa kun 13%.

Det er ogsé mest sandsynligt, at amerikanske
medarbejdere har faet et grundkursus i
konflikthandtering: 15% er blevet undervist pa
arbejdspladsen og én ud af fem af dem (19%) har
vaeret pa et eksternt kursus sammenlignet med
henholdsvis 6% og 13% gennemsnit.

Investeringen i denne undervisning taget i
betragtning er det betryggende og bemaerke, at de
amerikanske medarbejdere er de mest tilbgjelige
til at opleve enhver form for undervisning som
anvendelig. Kun 28% sagde, at det ikke hjalp, mod
39% i hele undersggelsen.

En sund respekt for konflikt

I et land, hvor de ansatte neesten rangerer helt

i toppen af den globale liga, hvad undervisning
ang%r, er det ikke overraskende, at de amerikanske
interviewede ser mange positive resultater af
konflikter. Over halvdelen af medarbejdere (54%
mod 42% i gennemsnit) rapporterer om bedre
forstaelse for andre som et resultat af konflikt,
mens fire ud af ti (40%) fgler, at det fgrer til bedre
Igsninger pa problemer pa arbejdet sammenlignet
med 31% i gennemsnit.

Det er maske ikke overraskende, at det blandt alle
de interviewede er de amerikanske ledere,

( Undervisning i konflikthdndtering
pa arbejdspladsen

- USA versus undersggelsens gennemsnit

Som del af ledelsesudviklingsuddannelsen
I 22
I 13%
Formelt eksternt kursus i konflikth&ndtering
19%
I 13%
Uformel coaching pa tomandshand
18%

I 11%
Undervisning i samarbejdsledelse

13%
I o
Coaching af afdelingsleder
I 10%
N 8%
Rad fra internet
Bl 6%
I 7%
Undervisning i maaglingskompetence
I 11%
I 7%
Formelt kursus pa arbejdspladsen om konflikthdndtering
I 15%
Il 6%
Sponsoreret relevant undervisning uden for arbejdet
I 9%
Il 6%
Ingen
I 43 %
I 56 %/

B UusA
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der er mest tilbgjelige til at synes, at de handterer
konflikter ‘bedre end andre’ eller rigtig godt’.
Naesten halvdelen (47%) mener dette, og dette
underbygges af, at kun 17% ikke-ledere, det laveste
sammen med Storbritannien, siger, at deres chefer
ikke h&ndterer konflikter sa godt, som de kunne
gnske. Det er oplgftende at se dette omfang af
undervisningseffektivitet, eftersom medarbejderne

i mange lande er signifikant mere tilbgjelige til at
vaere pa kant med deres lederes selvopfattelse.

I overensstemmelse hermed er amerikanske
arbejdstagere mest tilbgjelige til at opfatte
konflikthdndtering som en szerdeles vigtig
ledelseskompetence. Fire ud af ti (38%) mener,

at dette er tilfeeldet mod et globalt gennemsnit pa
28%, idet de understreger, at en mere fokuseret og
systematisk tilgang til handtering af konflikter pd
arbejdspladsen farer til gunstige resultater bade for
organisationen og den enkelte.



Vigtigstetips tilarbejdsgivere
0g organisationer

1. Klarhed overvinder
konflikter

Uoverensstemmelser stortrives med
tvetydighed: omkring graenserne
mellem arbejdsroller eller faggrupper,
organisatoriske prioriteters relative
betydning, eller ejerskabet af midlerne.
Hvis beslutningsrationalet ikke er
gennemskueligt, hvis lederne undgar de
vanskelige problemstillinger, eller hvis
medarbejderne konstant overrumples af
beslutninger, som de ved ikke stemmer
overens med virkeligheden, avler det
konflikter. De ansatte forsvarer deres eget
domaene mod organisationens interesse.

Undersgg derfor om din organisations
politikker og procedurer er klare og
konsekvente, og eftersom disse aldrig
hverken er statiske eller perfekte, skal
det kraeves, at ledere lzerer at benytte
enhver lejlighed til at delagtigg@re deres
teams i deres tanker og rationaler.
Organisationer bgr sgrge for at opretholde
et konsekvent retfeerdighedssystem. Hvis
folk ikke far det, de foler, de fortjener,
kan det formildes, ndr de i det mindste
ved, hvordan beslutningen blev taget og
opleve, at det samme ggr sig geeldende
for de andre medarbejdere.

Forvent ikke at tveer-faglige forhold
blomstrer medmindre der er en klar
information fra toppen om, at det
forventes, og at ledelsen selv gar foran
som rollemodeller.

2.Traen, traen... og traen lidt
mere

Alle konflikter giver mulighed for positiv
forandring. Det er imidlertid sveerere at
realisere forbedringer, hvis lederne ikke
har kompetencer til at hdndtere potentielt
vanskelige samtaler pd en konstruktiv
made, som billiger, at kreativitet far

lov til at blomstre. De fleste bryder

sig naturligvis ikke om konflikter, og
kompetencetraening vil derfor forbedre
resultaterne dramatisk, ggre det nemmere
for lederne at ga selvsikkert ‘gennem
ilden’ af barske samtaler til fordelene pa
den anden side.

Begynd med at veerdsatte konflikt som et
veerdifuldt indslag i arbejdslivet i stedet
for noget, der skal undertrykkes eller
ignoreres. For det andet skal ledere indse,
at samtale er den eneste vej ‘gennem
ilden’. For det tredje bgr de stgttes i at
opbygge tillid med samtaler, hvor enighed
ikke kommer af sig selv, og hvor der

ikke ngdvendigvis er feelles interesser.

Og for det fjerde, skal de grundliggende
kompetencer, der handler om at give og
modtage feedback, treenes igen og igen.




Tilpasning

Tilpasning indebaerer hovedsageligt forstaelsen
for, hvad den anden gnsker at fa ud af situationen,
og at du ggr dit bedste for at sikre, at dette
sker. I stedet for at teenke p& dine egne behov,
valger du at investere i forholdet. Dette kan
veere en udmaerket tilgang, nar det handler om
at optage kunderelaterede roller eller indenfor
et team, hvor du maske haber pa at udvikle
fremtidige forhold. Den stgrste ulempe ved
denne tilgang er selvfglgelig, at dine egne behov
ikke imgdekommes. Dette kan maske veere
i orden pa kort sigt, med med tiden bliver du
maske taget for givet og kunne begynde at fgle
dig forurettet.

3. Lad vaere med at gore
ingenting

Det er let og tro, at undgaelse af
konflikter vil bringe dig i stand til
hurtigere at na dit individuelle, team
eller organisatoriske mal. Men det er ofte
selvbedrag. At holde planer hemmelige,
nar de er modstridende; Holde planer
hemmeligt fordi de kunne blive modsagt;
stille beslutninger i varig bero mens der
indhentes flere data; udskyde mgder

i det uendelige i hab om, at tingene
&ndrer sig, er alt sammen handlinger,
der sandsynligvis udlgser konflikter med
gdelaeggelse til fglge. Kunsten bestdr i at
vaegte omkostningerne ved ikke at treeffe
en beslutning op imod fordelene - og at
vaere aben omkring valget.

Organisationer, hvor ledere lukker gjnene
for forskelligheder med hensyn til mening,
personlig stil, kulturelle praeferencer,
splittes som regel af understrgmme af
uproduktive konflikter. Ledere skal derfor
laere at opmuntre deres ansatte til at give
udtryk for og tale om forskelle og huske
at overveje eller maske altid have de
involverede med i deres beslutninger.

4.Invester energi nar tiderne
er barske

Det er uundgaeligt, at der kommer
tidspunkter, hvor alle ingredienser til en
konflikt er til stede og hvor det ser ud
som om, lederen har beskeden kontrol
over arbejdslivets kvalitet. N&r gkonomien
har trange kar; besparelser og aggressiv
konkurrence og faldende omsaetning,
fremkalder det stigende stressniveau selv
de mindste problemer.

I et sddant klima er det vigtigt at spgrge:
Bliver medarbejderne belgnnet for deres
individuelle bidrag eller for at arbejde

sammen i teams mod et faelles mal? Har
alle mulighed for at bidrage med deres
bedste idéer pa en konstruktiv og positiv
made ved regelmaessige mgder? Er der
en balance mellem formelle og uformelle
kommunikationskanaler, som fremmer
2gte dialog og diskussioner? Er ledere
bevidste om at opbygge et godt forhold til
alle deres ansatte?

Det er en fejl og tro, at vedligeholdt
produktivitet udelukkende udledes af at
‘praestere mere’ i sddanne tider i stedet
for at tale sammen - og lytte — mere
opmarksomt end normalt.

e

Konkurrence

Nogle gange er det simpelthen vigtigere, at du
far det, du gnsker. Dette synes at vaere en gyldig
strategi i to situationer. For det fgrste, nar det,
der er til diskussion er for vigtigt at saette pa spil:
Etiske- eller kerneveerdier. For det andet er det den
situation, hvor dit forhold til de andre involverede
ikke betyder noget for dig. En konkurrerende
tilgang giver dig muligvis det, du vil have, men det
bliver formentlig p& bekostning af det langvarige
forhold. Denne tilgang kan derfor vaere brugbar
i kortsigtede salgsmodeller eller under saerlige
omstandigheder til hensigtsmaessigt at kanalisere
ud til eksterne kilder som f.eks. konkurrenter. De,
der anvender denne tilgang for meget, oplever
maske sig selv konkurrerende med ligemaend,
underordnede, deres leder og deres kunder, alt
sammen til skade for forretningen.




5. Sorg for at alle ‘patager
sig’ et ansvar for at lese
konflikter

Det er fristende at opfatte lederen, eller
den formelle leder, som ansvarlig for de
problemer en konflikt kan skabe, nar

den handteres darligt og derfor ogsa

for at hale teamet ud af rodet. Det er
sandt, at ledere spiller en afggrende

rolle med henblik pa at sikre et godt
resultat af konflikter i organisationen,
men det er et falles ansvar at undga den
eskalerende konflikts nedadgdende spiral.
Medarbejdere, der overlader det til chefen
at klare alle de uoverensstemmelser, de
mgder pd deres vej, modnes aldrig til
dygtige, organisatoriske borgere, og kan
glemme alt om at blive fremtidige ledere
- og lederne fratager dem denne chance
ved at tage deres byrde pd skuldrene.

Det er vigtigt med regelmaessige

mgder, hvor medarbejderne coaches

til at handtere situationer, de opfatter
som ‘vanskelige’, men det handler

i virkeligheden om, at den stadigt
stigende organisatoriske kompleksitet far
uddelegeret sine ngje styrede opgaver.
Man kan godt hjeelpe andre gennem
minefeltet uden fgrst at skulle skaere
fodtrinene ud.

6. Pas pa balancepunktet

Pareto princippet anvendes i
organisatoriske konflikter sdvel som pa
alle andre omrader. P& frontlinje niveauet
kommer de fleste negative konflikter fra
et relativt lille antal problemstillinger.
Ledere skal tune ind pa de ‘afggrende
punkter’ som opildnede fglelser samles
om i deres teams og organisationer. Dette
kan veere problemer som kun eksisterer
pa de enkeltes egen radarskaerm,

men som dominerer folks opfattelse af
arbejde, som f.eks. kontorets stgrrelse,
arbejdstid, eller misforstdelser (inklusiv
bemeerket favorisering, eller gentagne
fejlkommunikationer med et andet team).

Ledere ma se tingene ud fra deres
medarbejderes perspektiv, som maske
ikke har det fulde billede. Det er

0gsa en nggle til at bemaerke hvilke
enkeltpersoner, der ophidser til konflikt pa
en usund made. Disse er ikke de samme
som ens toneangivende medarbejdere,
som det er vigtigt at informere. Det kan
veere vanskeligt at sige hvad forskellen er
mellem en, som er villig til at veere uenig
med dig, selv om du ‘ved’ du har ret, og
de som simpelthen elsker uenigheder -
ofte bag kulisserne. Men ledere skal lzere
at skelne ved, at de holder deres ego ude,
nar der treeffes beslutninger, og de skal
vaere ydmyge nok til at indrgmme det, nar
de tager fejl. Hvis ‘giftige” medarbejderes
hensigter og handlinger er i modstrid med
organisationens interesser, sa fa dem ud.



De bedste rad til den
enkelte og lederen

1. Indse at en storrelse ikke
passer til alle

Man opndr ikke de bedste resultater,

hvis man anvender den samme tilgang
til konflikter i alle situationer; forskellige
omsteendigheder kraever forskellige
tilgange, her gaelder loven om aftagende
resultater. Det er vigtigt at afveje det
bedste resultat, man ‘kunne’ opn§ mod
den tid, der skal til for at nd derhen. Er
uoverensstemmelsen virkelig det arbejde
veerd, der involveres i samarbejde?

Mens en ‘win-win’ tilgang maske ville
ggre begge parter glade, kan nogle
problemer handteres bedre og hurtigere,
hvis der ggres indrgmmelser, der indgds
kompromis — eller simpelthen ved at
undgd uoverensstemmelser helt. Du har
sikkert en foretrukket made at handtere
konflikter p&, som du til tider kommer

til kort med. Kunsten bestar i at vaere
opmaerksom pa dette og stoppe op og
spgrge, hvorvidt det er det bedste i
situationen, hver gang du star over for et
nyt problem.

2.Prov at forsta
bagvedliggende folelser

Det er en mental vane og formode, at vi
gor noget godt, fordi vi prover pa at veere
gode og nar vi gor noget darligt, er det
fordi situationen ikke gav os noget andet
valg. Men nar det handler om andre, er
vi tilbgjelige til at formode, at de ggr
noget godt som en fglge af situationen og
noget darligt, fordi de i virkeligheden er
sadan. Det er derfor essentielt at grave
ind under overfladen af den position,

som modparten indtager, for at nd ind til
dennes oprigtige bekymringer og behov.

Det man ser i sin ‘modpart’, er ikke
ngdvendigvis det sande billede af det,

inderst inde. Du kan ikke forvente at
gennemskue modpartens psyke, isar ikke
hvis I allerede er oppe at toppes, men du
kan tilbyde ham at f& muligheden for at
se ind bag dit eget overfladiske indtryk,
og der er gode chancer for, at dette
belgnnes. Mange kompetente forhandlere
udveksler tanker og rationaler, men de
fleste stridende parter husker ikke engang
at ggre dette.

Men det er ikke alt. Det kan vaere svaert
at forklare sine fglelser, men det kan
skabe en slags gennembrud, som styrker
forholdet pa leengere sigt. Brug derfor
tid pa at forstd dine personlige behov

i situationen og den fglelsesmaessige
virkning, den har pa dig. Kom med ‘jeg’
udmeldinger og fremhaev ikke skyld.
Invitér modparten til at ggre det samme.
I bedste fald |gftes dialogens kvalitet op
pa et zerligt plan, som fjerner det meste af
det overophedede i situationen.

3. Lad dig ikke forfere af
’konkurrerende ophidselse’

Dette udtryk er opfundet af Deepak
Malhotra ved Harvard Business School

og beskriver levende den tilstand, hvor
gnsket om at ‘vinde for en hver pris’
dominerer. Som Malhotra fores|dr: “Nar

vi ikke kun oplever vore modstandere
som modparter, men som fjender, taber vi
ofte det egentlige mal af syne. Et nyt mal
dukker op: At vinde over den anden part,
koste hvad det vil.”

Denne form for interpersonel rivalisering
kan bringe hele teams i krig med
hinanden. Det er fristende, fordi

det skaber en vis energi (udtrykket
‘ophidselse’ er ikke brugt skgdeslgst) og
kan tilvejebringe en samlet opfordring

til teamsammenhold. Undga derfor at
afvise din konfliktmodstander (dvs. som
‘inkompetent’) eller at undergrave dem
over for dit team og prgv at genkalde

dig de styrker, du tidligere har bemeerket
hos dem. Som Malhotra anbefaler: “Hvis
oplevelsen af rivalisering bliver for meget

o . . .
den pageldende i virkeligheden fgler 1. Negotiation Genius: How to Overcome Obstacles and

Achieve Brilliant Results at the Bargaining Table and
Beyond, Deepak Malhotra og Max Bazerman, Bantam 2008.



af det gode, s overvej at fa en anden fra
teamet til at tage over - en som er i stand
til at bedgmme situationen mere objektivt
og ikke er en del af kampen”.

4. Livet gar videre i morgen...
og rygter varer for evigt

At breende alle broer bag sig er aldrig
fornuftigt. Mens tilfredsstillelsen ved

at slippe alle dine fglelser Igs maske er
overvaeldende pa kort sigt, har du ikke
fantasi til at forudse, pa hvilke mader
dine ord kan vende tilbage og plage

dig. Det er klogt i konfliktens hede og
prgve at give dig selv tid til at samle din
selvbeherskelse, selv om dette betyder, at
du laegger afstand til en, du har tillid til,
gar lidt afsides for dig selv, eller ‘sover pa
det’. Den omtale, en stgrre konflikt kan
fremkalde, skaber ofte en faelles uvished,
og et uovervejet argument kan opfattes
som konfliktens kerne. Det er pa eget
ansvar at lade sig rive med.

De fleste bliver i samme branche, og
selvom du i sidste ende forlader et
arbejde, fordi du ikke var i stand til at
Igse en problemstilling, er det hgjst
sandsynligt, at dit omdgmme til en vis
grad fglger med dig ind i den nzeste
organisation. Hvis du nogensinde har
sldet noget veerdifuldt i stykker, s& mind
dig selv om, hvordan du havde det, da du
vagnede den naeste morgen - og undga at
gentage den samme fejl.

5. Husk pa, hvad du ikke
bred dig om hos dig selv
tidligere i din karriere

Ofte bryder vi os ikke om dét hos andre,
som vaekker ubehag hos os sely, sa
selverkendelse er et hovedaktiv for en
varig, effektiv hdndtering af konflikter.
Gennemfgrelsen af en psykometrisk test*
og feedback fra en dygtig professionel er
en udbytterig made at udfgre dette pa,
og det er noget du kan bruge i mange

situationer, hele vejen gennem din
karriere. Skriv fem treek ned, som ryster
dig, ndr du ser dem hos andre og vaer
opmaerksom p3, at disse er udlgsende
faktorer for dig.

Andre former for ‘overfgring’ indebaerer
at haenge fast i en problemstilling, fordi
en enkelt irriterende haendelse er opstaet,
som du endnu ikke har bearbejdet

helt eller fordi den fremprovokerer
destruktive fglelser fra fortiden. Det er
0gsa muligt, at roden til din frustration
over en enkeltperson lige nu skyldes,

at det minder dig om en anden, som du
allerede er vred pa. I forhold, hvor egoer
rutinemaessigt stgder sammen, kan visse
reaktioner blive en vane og tage over,
inden du overhovedet bliver opmaerksom
pad dem.

Tag dig derfor tid til at spgrge dig selv,
hvorfor denne problemstilling er s3

vigtig for dig, hvorvidt de fglelser, den
fremkalder hos dig udelukkende vedrgrer
denne szrlige, aktuelle situation. Hvis
alt andet slar fejl, s& bed en anden om
at maegle - helst en, der er rutineret og
upartisk.

*Anerkendelse af TKI instrumentet -
fremragende til at identificere din foretrukne
konflikth8ndteringsmd&de og til at leere alternative
teknikker.

Anerkendelse af FIRO-B instrumentet -
fremragende til at afslgre diskrepanser mellem
det folk gnsker versus det, de beder om.

Anerkendelse af MBTI instrumentet -
fremragende til at vaerdseette individuelle
forskelle og at arbejde med dem.
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