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Om konflikter og organisatorisk smerte

Ligesom mennesker kan være syge, kan virksomheder være det.

Jeg besøgte for nogle år siden en virksomhed. Jeg var blevet bedt om at komme for at give dens ledelse råd. Virksomheden var syg. Dens leder havde været leder i hele virksomhedens levetid, ca. 20 år. Jeg talte med ham og med medarbejderne. Ingen talte om det, men jeg kunne mærke, at noget var galt – helt galt. En forårsdag sad jeg og talte med en kvindelig medarbej-der om hende selv og om virksomheden. Jeg stillede et spørgsmål, og pludselig brast hun i gråd. Herefter kom det: Beretningen om den dag for knap ti år siden, hvor lederen havde foretaget en uretfærdig, kynisk, smertelig og personligt stærkt krænkende fyring af en kvindelig medarbejder.

Denne fyring sad som en svulst i virksomheden. Den var kapslet inde. Lederens og hele virksomhedens situation var totalt præget af den. Jeg havde holdt flere møder, også møder, hvor mange medarbejdere var til stede, men ingen havde nærmet sig svulsten. Nu brast den, og det fik alvorlige og varige konsekvenser for den syge organisation. Det, jeg havde registreret, var organisatorisk smerte. Nu forstod jeg lidt mere af karakteren af den sygdom, der havde præget denne virksomhed i næsten ti år. Virksomheden lå afsides. Dens medarbejdere havde ikke mange alternative beskæftigelsesmuligheder. Og af forskellige årsager var lederen ikke sådan at komme af med. Så virksomheden var på mange måder et fængsel, et skæbnefællesskab, og i hvert fald et sted, det ikke var let at undslippe. Denne fastlåsthed prægede hele stemningen. Energien var mærkelig tæt, presset, deprimeret og stillestående. Lederen talte og talte. Medarbejderne dukkede nakken. Lederen så ingen i øjnene. Heller ikke mig. Han talte. Men han talte udenom.

Lederen var, og blev med årene, stadigt mere optaget af det faglige i virksomheden. Han var på flugt. Han flygtede ind i det faglige, ind i lange faglige udredninger og enetaler og væk fra svulsten. Han var socialt umo-den og ubevidst. Men samtidig var han meget bevidst i sine forsøg på at tie, fortie og siden bortforklare fyringen i den forstand, at han – viste det sig – klart erindrede situationen og erkendte nogle af dens konsekvenser. Han havde fortiet hændelsen over for mig, og da jeg foreholdt ham fyringen og medarbejdernes oplevelser omkring den, forsøgte han på flere må-der at bortforklare, fordreje, benægte. Det var den samme leder, der oprindelig havde ringet til mig og bedt om hjælp. Hvad havde han forestillet sig?

Der er meget psykologi i dette, bevidste og ubevidste lag, bevidst og ubevidst kompetence og inkompetence. Hos lederen, medarbejderne og mig. Virksomheder er mennesker og relationer mellem mennesker. Plus en masse andet. Når der er mennesker, er der også konflikter, som dette – og utallige andre – eksempler viser. Mennesker og konflikter hører sammen. Og derfor er konflikter også et organisations- og ledelsesanliggende. Konflikter kan ikke og skal ikke undgås. Men man skal så vidt muligt være bevidst om konflikter. Både bevidste og ubevidste konflikter koster. Koster tid, penge, energi, effektivitet, humør, livskvalitet og helbred.

Jeg har set den nævnte virksomhed. Og jeg har set mange andre eksempler på konflikter og organisatorisk smerte, herunder har jeg set arbejdspladser krakelere og mennesker gå i stumper og stykker på grund af konflikter, på grund af menneskelige giftspredere, og i særlig grad på grund af menneskers ubevidsthed, menneskers mangel på bevidsthed om egne motiver, adfærd og inkompetence. Men jeg har også set bevidste konfliktmagere, kamphaner og magtmennesker, der har lagt klare strategier, og som har udvalgt bevidste metoder og skridt. Men det er andre former for strategier, end dem, der tales om i denne bog.

Tina Monberg har skrevet en unik bog. Og det er tydeligt, at hun skriver, fordi hun har oplevet konflikters omkostninger – menneskelige og økonomiske. Hun har været frustreret og trist over noget af det, hun har set. Den drivkraft er vigtig, når man skal skrive en bog om et så alvorligt og vedkommende emne som konflikter. For hun er ikke fanget i tristheden. Tvært imod er det en optimistisk, konstruktiv og livskraftig bog, der tegner positive billeder og viser nye muligheder. Tina Monberg minder tidligt i bogen om, at konflikter fører til øget sygefravær, ja, til flere arbejdsulykker, men hun gør det også klart med argumenter og eksempler, at man kan arbejde med konflikter.

Vil vi det, må vi konfrontere os med konflikternes eksistens og dynamik, og – som Tina Monberg formulerer det – sige troldmandens navn. Vi må konfliktskyheden til livs. Denne bog bidrager med indsigt, eksempler, værktøjer, anvisninger og ikke mindst kompetent, erfaringsbaseret og fint formuleret inspiration. Den taler om, at konfliktskyhed må afløses af konfliktårvågenhed. Det afhænger af mig.

Konfliktstrategier er en del af bogens svar. Ikke strategier for at undgå konflikter, men strategier for at blive årvågne, bevidste, parate – og for at have et sprog om konflikter og et sprog til at beskrive organisationens nuværende konfliktkultur med. Vi kan ikke arbejde med konflikter uden at have et sprog for konflikter. Et sådant sprog får vi med denne bog. Det er en fin og moden bog, som jeg håber vil få stor udbredelse og blive brugt. Der er meget at hente for mennesker og organisationer ved at arbejde med de anvisninger, som bogen giver.

Århus, maj 2005

Steen Hildebrandt

Professor


Forord


“Hvad vi mangler, er et tankesystem, som kan binde mennesker sammen.”

ABRAHAM MASLOW, AMERIKANSK PSYKOLOG



En tro på, at viden om konflikter giver bedre relationer mellem medarbejdere og mere forandringsvillige virksomheder og offentlige institutioner, har de sidste fem år fået mig til at arbejde professionelt med konflikter i organisationer. Dette arbejde resulterede blandt andet i, at jeg i 2002 skrev bogen To vindere – mediation som positiv konfliktløsning, der forklarer, hvordan man gennem mediation kan løse konflikter, der er gået i hårdknude. Jeg ønsker med denne bog at have fokus på forebyggelsen og håndteringen af konflikter, da mange destruktive konflikter kunne være undgået, hvis organisationer havde været bevidst kompetente på konfliktområdet og havde klædt sig på til at arbejde med konflikter. Ved i denne bog at give viden om, hvad organisationer skal gøre på konfliktområdet, håber jeg, at konflikter vil blive anset for positive og nødvendige i den forandringsvillige, innovative og videndelende organisation.

I mit arbejde bliver jeg ofte præsenteret for konflikter, der er gået så meget i hårdknude, at parterne ikke er i stand til at sidde i samme lokale og finde en løsning. Parternes eneste mulighed er derfor at gå til domstolene og bede en tredjepart om at fortælle dem, hvem der har retten på sin side. På denne måde beder de om en tab-vind-situation, der udpeger en part til vinder og en til taber.

Jeg står også ofte med konflikter, der bygger på misforståelser, der kun-ne have være afklaret lang tid forinden, da konflikten endnu var i sin vorden. Disse situationer har gjort mig trist og frustreret over, at konflikter ikke bliver behandlet hensigtsmæssigt i organisationerne – som hovedregel på grund af ubevidst inkompetence, da man ikke ved bedre. Denne frustration og tristhed har givet mig lysten til at skrive denne bog om, hvad organisationer kan gøre for at undgå de destruktive og uhensigtsmæssige konflikter, der i værste fald medfører mangel på arbejdsglæde, manglende videndeling, manglende social ansvarlighed og et dårligt arbejdsmiljø med højt sygefravær til følge.

I mit arbejde opdagede jeg også det indbyggede paradoks, der eksisterer ved konflikter, at ved at anerkende deres eksistens og ved at gå ind i dem forsvinder de, da eskalering af konflikter undgås ved at give plads til dem. Jeg har arbejdet med organisationer, der i årevis har været præget af tilbagevendende konflikter, som organisationen håbede, ville gå væk af sig selv, men hvor man til sidst måtte indse, at dette ikke var muligt. Da jeg blev tilkaldt for at hjælpe, bad jeg medarbejderne fortælle deres version af konflikten. I denne proces opdagede medarbejderne, at de alle havde haft oprigtige intentioner med det, de havde gjort, og at konflikten derfor reelt ikke eksisterede. Fordi alle havde forholdt sig tavse og ikke givet plads til konflikten, havde det ikke været muligt at afdække medarbejdernes intentioner. Det er ligesom i eventyret, hvor trolddommen kun ophæves ved at sige troldens navn, “Rumleskaft”. Ved at sige troldens navn eller ved at gå ind i konflikten kan man opnå samarbejdet. Men det kræver, at man kommer konfliktskyheden til livs.

Jeg drømmer om et fremtidigt samfund, hvor forskellighed ses som et aktiv, hvor samarbejde altid vil være det naturlige valg, både i interne og eksterne relationer – og hvor etik og fairness anses for at være en naturlig nødvendighed for en organisations overlevelse. Denne etik og fairness vil også sikre, at der ikke vil blive udnævnt tabere. Det er mit håb, at denne bog vil være med til at bane vejen for en sådan organisation.

Jeg håber også, at brugen af konstruktive og strukturerede strategier i arbejdet med konflikter vil gøre, at konfliktskyheden vil erstattes af konfliktårvågenhed.

Tak til alle dem, der har gjort denne bog mulig og har hjulpet mig med ideer, input og nye måder at anskue tingene på.

Især en stor tak til Anne Weinkouff, Susanne Dethlefsen, Steen Hildebrandt, min familie samt alle dem, der ville medvirke med cases fra deres virksomheder og dele deres viden. Herved bliver bogen gjort levende.


Indledning


“De største problemer i verden kunne være løst, mens de endnu var små.”

WITTER BYNNER, AMERIKANSK FORFATTER



Denne bog handler om konflikter i organisationer – det være sig såvel private som offentlige organisationer. I bogen vil der ikke blive skelnet mellem opbygningsprocessen af en konfliktstrategi for en offentlig eller for en privat organisation, da det er det samme processuelle forløb, der er nødvendigt. Da den strukturelle og organisatoriske opbygning er forskellig i offentlige og i private virksomheder, vil bogen anvise forskellige muligheder for valg af strategier. På den måde vil organisationen få mulighed for at skræddersy netop den strategi, der bedst passer til de konkrete behov. Processen er den samme, men indholdet er forskelligt.

Organisationer handler ofte for sent og overser de faresignaler, de løbende modtager om eskaleringen af en konflikt. Faresignaler om, at to kolleger begynder at undgå hinanden, spiser hver for sig i kantinen og bruger mailen i stedet for at tale sammen, bliver overset. Faresignaler, som fx at dialogen mellem to organisationer primært foregår skriftligt for at bygge ammunition op til en eventuel senere retssag i stedet for at fastholde den direkte mundtlige dialog, bliver overset. Resultatet bliver, at organisationer ofte først reagerer og først søger hjælp, når konflikten er blevet så destruktiv, at det ikke længere er muligt at finde en løsning ad frivillighedens vej.

Følgende historie kan illustrere organisationers ageren og den alvor, der ligger i det. Hvis man placerer en levende frø i en kasserolle med kogende vand, vil den straks springe ud af vandet og væk fra faren, men tager man en frø og placerer den i en kasserolle med koldt vand og skruer langsomt op for varmen, vil den blive siddende. Først når vandet er blevet så varmt, at det er ubehageligt, vil frøen forsøge at komme væk, men da er den blevet så svimmel af varmen, at den ikke kan hoppe ud af kasserollen, og det vil være for sent at agere. Det samme er ofte tilfældet med organisationer. Når problemet med konflikter ikke er særlig stort, gør organisationen ikke noget. Først når konflikten er blevet rigtig varm og ubehagelig, begynder organisationen at reagere, og så er det ofte for sent.

Ved at arbejde med organisationens konflikter kommer der også en helt anden bevidsthed om, hvad konflikter er for noget. Hvorfor de op-står, og hvad organisationen kan gøre med de uundgåelige konflikter. En bevidstgørelse har den evidente fordel, at man kan kontrollere det, man er bevidst om. Det, man ikke er bevidst om, kontrollerer én. Destruktive konflikter opstår og har sit udspring inde i mennesker, og hvis konflikterne skal løses, inden de kommer ud i organisationen og forvolder skade, kræver det en bevidstgørelse af, at det, man gør, er uhensigtsmæssigt.

Det er efterhånden blevet almen viden, at destruktive konflikter resulterer i dårligt arbejdsmiljø, højere sygefravær, flere arbejdsulykker og flere sager til domstolene. Når virksomheder og organisationer arbejder i en verden, der hurtigt ændres, og hvor videndeling er blevet et krav, hvor evnen til at rumme mangfoldighed er en forudsætning, og hvor mangel på kvalificeret arbejdskraft forventes at blive en realitet, er det en nødvendig forudsætning at udvikle koncepter i form af konfliktstrategier for at sikre, at konflikter forbliver konstruktive, og at samarbejdet opretholdes.

Et eksempel på videndeling, der ikke fungerede, kom frem i forbindelse med den amerikanske rumfærge Challengers eksplosion i januar 1986. Den amerikanske præsident nedsatte en havarikommission, der på 120 dage skulle finde den tekniske fejl, der havde forårsaget ulykken. I bogen Challenger – et teknisk uheld skriver forfatteren Claus Jensen: “Kommissionen fandt fejlen, men fandt imidlertid meget andet end tekniske svigt i sine mange afhøringer. Som undersøgelserne skred frem, syntes banale systemfejl, sjusk og sammenstød mellem rivaliserende virksomhedskulturer at dukke op overalt. Og det blev tilsvarende stadig svæ-rere at afgrænse ulykkens årsager og vanskeligere at forsikre præsidenten og befolkningen om, at Challengerulykken ikke kunne ske igen når som helst og hvor som helst i et moderne højtindustrialiseret samfund.”

Ofte leder organisationer efter årsager til, at noget er gået galt, for at de kan rette de fejl, der gav det mangelfulde resultat. Dette ønskede man også at gøre efter Challengerulykken, men her var det ikke én fejl, der var årsag til ulykken, men derimod manglende samarbejde. Manglende samarbejde medfører et sammensurium af negative følger, som opstår i alle de situationer, hvor medarbejdere modarbejder og konkurrerer med hinan-den. Den eneste måde, hvorpå præsidenten kunne sikre sig, at Challengerulykken ikke kunne ske igen, var at lære organisationen at samarbejde og at skabe de nødvendige hensigtsmæssige strukturer for et sådant samarbejde.


KAPITEL 1

Introduktion til
konfliktens verden


“Det, vi er enige om, efterlader os inaktive, mens det, vi er uenige om, gør os produktive.”

JOHANN WOLFGANG VON GOETHE




Dette kapitel vil føre dig omkring i konfliktens verden. Det vil fortælle om fordelene ved at bruge konfliktstrategier, om hvordan vi kommer konfliktskyheden til livs, hvad der sker i Danmark inden for konfliktområdet, hvilken betydning den nye verdensorden har for konflikter, og slutte af med at definere de konfliktbegreber, som bogen vil bygge på.



Denne bog er ikke en afdækning af bestemte videnskabelige felter. Bogen bevæger sig i den glidende overgang mellem samarbejde og konflikt. For mig er konflikt ikke noget negativt. Det er den destruktive eskalering af konflikten, hvor samarbejdet og dialogen mellem parterne i konflikten ophører, der er negativ. Hvis medarbejdere kan lære at være uenige og samtidig fastholde samarbejdet i konfliktfeltet, er det optimale fundament for videndeling skabt. Hvis medarbejdere vælger udelukkende at arbejde i enighedsfeltet, udveksles der ikke forskellige ideer, og ny viden bliver ikke skabt. Forholdet mellem samarbejde og konflikt er illustreret i figur 1.

[image: image]

Figur 1: Forholdet mellem samarbejde og konflikt

Jeg vil beskrive, hvad det er, der gør, at mennesker undlader at samarbejde og i stedet vælger at konkurrere med hinanden. Problemet med at skabe en intern samarbejdskultur og en ekstern konkurrerende kultur vil tillige blive berørt.

For nylig hørte jeg en HR-manager i en stor dansk virksomhed sige: “Det, der bestemmer fremtiden, er ikke, hvad vi har tilfælles, men samspillet i vores forskellighed. Pengene og merindtjeningen vil ligge dér.” Jeg er meget enig heri, men et sådant samspil i vores forskellighed vil kræve, at vi lærer at rumme uenighed og arbejde i uenighedsfeltet, og det mener jeg ikke, at danske organisationer er klædt på til endnu. Mange virksomheder er gået fra magtfeltet, hvor lederen traf beslutningen, til konsensusfeltet, hvor ingen tør være uenige. Begge ledelsesmetoder er lige farlige og rummer lige lidt udvikling og innovation. Hvis man som en tredje ledelsesmetode skrider til en afstemning på demokratisk facon, vil der ligge en majoritetsmagt i en sådan beslutning. Ifølge dr.phil. Verner Petersens udtalelse i Personalechefen april 2004, så skabes forandringer altid af et mindretal imod et flertal med undtagelse af i krig eller i krisesituationer, hvor et folk forenes af den modstander, de står over for. En demokratisk afstemning anviser således heller ikke vejen til nytænkning, da mindretallet, der skabte forandringen, vil blive nedstemt. Tilbage står kun at lære at arbejde i uenighedsfeltet.

Vi mennesker påvirker hinanden meget mere, end vi er bevidste om. Ph.d. Daniel Goleman, der er forfatter til bøger om følelsesmæssig intelligens, fortalte i et foredrag, han holdt i København, at når en person med et dårligt humør træder ind i et rum, går der ca. to minutter, inden alle i rummet er påvirket heraf, uden at personen behøver at sige eller gøre noget. Til trods for den viden, vi i dag har om, hvordan vi påvirker hinanden, har mange organisationer stadig politikker båret af den holdning, at medarbejderne er isolerede, fragmenterede enheder, der skal behandles som sådan. Få organisationer har indført politikker, der ser deres medarbejdere i sammenhænge med andre medarbejdere. Derfor er det ikke muligt at se isoleret på et problem hos en medarbejder, men som et problem for systemet som helhed. De konfliktstrategier, jeg har medtaget, vil i videst muligt omfang tage udgangspunkt i systemet som en helhed og i relationen, hvor alle aktører har en vigtig rolle at udføre.

Konfliktstrategi

En konfliktstrategi er ligesom et brandreglement. Man mener ikke, man har behov for det, før branden er en realitet, og på det tidspunkt er det for sent at gøre noget konstruktivt. Ingen virksomheder eller organisationer vil undlade at have et brandreglement, men at have en konfliktstrategi anses stadig hos en del virksomheder og organisationer for at være et svaghedstegn og ikke som en naturlig og fornuftig, præventiv foranstaltning. For nogle virksomheder vil det at have en konfliktstrategi være det samme som at sige, at man har ekstra mange konflikter, og sådan er der ingen virksomhed, der har lyst til at fremstå.

Men en konfliktstrategi vil vise medarbejdere og samarbejdspartnere, at organisationen har et system til at forebygge, håndtere og løse konflikter, og herved viser virksomheden, at den er troværdig og handlekraftig og lægger vægt på forbyggende i stedet for korrigerende tiltag.

Organisationer, der anvender ressourcer til udvikling af struktureret konfliktstrategi, er meget bedre positioneret til at undgå destruktive konflikter, som nemt kan komme ud af kontrol og medføre retssager, diskrimination, lav moral, øget stress og tab af produktivitet som følge af manglende arbejdsglæde.

Organisationer, der har en klar og forståelig konfliktstrategi, får en arbejdsplads, hvor medarbejderne tør være uenige og herved kan skabe ny viden. Organisationen har sørget for klare retningslinjer for konflikter og har etableret fora, hvor medarbejderne kan henvende sig, når uenigheden bliver svær at håndtere.

Gennem mit arbejde med konflikter i virksomheder er jeg blevet op-mærksom på, at der i en virksomhed eksisterer en ubevidst konfliktkultur, som helt eller delvist kan være hensigtsmæssig, men som også kan være ekstremt nedbrydende for virksomheden, uden at virksomheden er bevidst om, hvad det er, der gør, at der hele tiden opstår destruktive konflikter. Denne ubevidste konfliktkultur kan blive synliggjort ved interviewundersøgelser af medarbejderne.

Inden man kan begynde at arbejde med en konfliktstrategi, er det vigtigt at få fastslået, hvilken konfliktkultur der allerede eksisterer i virksomheden, hvilke dele af denne der er gavnlige og er en naturlig del af virksomheden og derfor skal fastholdes, og hvilke dele der er uhensigtsmæssige og derfor ikke skal fortsætte i det nye system.

Konfliktkulturen kommer fra os selv, og en uhensigtsmæssig konfliktkultur kan få konflikter til at blive store, ved at de bliver projiceret ud i organisationen. Når konflikterne i første færd kommer fra os selv, gør det det endnu sværere at acceptere vores ansvar eller medansvar og gøre noget.

Der er en tendens til, at virksomheder først søger ekstern hjælp, når en konflikt har nået et niveau, hvor de involverede parter ikke har talt sammen i en længere periode, og dialogen kun foregår ved brevveksling eller pr. e-mail. Sådanne konflikter efterlader ofte store ar i organisationen og i forholdet til eksterne relationer, og det kan tage flere år, inden konflik-ten er helt ude af systemet, når den bliver løst på så sent et stadie. Igen er det ligesom med en brand: Den kan lugtes op til et år efter, den er slukket. Bliver konflikten ikke løst, vil den fortsætte i det uendelige.

Blandt de danske virksomheder, der overvejer at implementere konfliktstrategier for konflikter med både interne og eksterne relationer, kan nævnes NCC Danmark A/S med ca. 2000 ansatte. Begrundelsen for, at netop virksomheder i entreprenørbranchen har fået øjnene op for betydningen af at have en klar konfliktstrategi, er, at de som en branche med mange eksterne relationer i høj grad har mærket presset for at udvikle et koncept, som støtter samarbejdet mellem disse relationer. Branchens koncept for eksterne relationer har man kaldt partnering. Ved at udføre byggeri i partnering har branchen oplevet de mange fordele ved at have samarbejdsformer, der baserer sig på interesser. Partnering gør det sværere at gå tilbage til konfliktfyldte, rettighedsbaserede og konkurrencemæssige former i total- og hovedentrepriser, og behovet for at få partnering i alle relationer har medført, at NCC Danmark har valgt at have dette som fokuspunkt. NCC Danmark har blandt andet som følge heraf valgt at implementere konceptet “conflict management” for interne og eksterne relationer.

Når den kommunale strukturreform skal iværksættes og mange kommuner skal sammenlægges, kan man forvente mange konflikter. Derfor har Kommunernes Landsforening valgt at anvise præventive veje til at imødegå destruktive konflikter.


NCC – Fra partnering til et konfliktkoncept

I Danmark er NCC den næststørste udviklings- og entreprenørvirksomhed med cirka 4000 ansatte.

NCC var en af de første virksomheder i Skandinavien, som anvendte partnering ved byggeri, og har løbende udviklet konceptet. Dette sker blandt andet i NCC’s Partnering Academy, hvor et udpluk af nøglepersoner og ledelse fra Skandinavien, der beskæftiger sig med partnering, mødes regelmæssigt og udveksler erfaringer og viden.

Jens Tofft, HR-direktør hos NCC, forklarer: “Vi er meget bevidste om, hvordan vi vil opføre os, og hvad vores samarbejdspartnere kan forvente, når de møder os. Vores grundlæggende værdier er ærlighed, tillid og respekt, og disse værdier skal gå igennem alt, hvad vi laver, uanset hvornår folk møder os.

Sidste år udarbejdede vi for eksempel en brochure om de retningslinjer for vores adfærd, der i det daglige arbejde skal sikre, at vi har den mest hensigtsmæssige adfærd.” Jens kigger ud ad vinduet og fortsætter: “Men vi ved også, at det kan være svært at opføre sig ordentligt, når folk kommer op at skændes, så derfor har det været vigtigt for os at få skabt en infrastruktur, der gør det muligt, at konflikter løses så tidligt som muligt i forløbet ved brug af interesser og på så lavt et niveau som muligt.

Vores erfaring fra partnering er, at når der bliver aftalt et konkret koncept for, hvordan vi skal opføre os over for hinanden, og hvilke procedurer vi skal anvende, samt at styregruppen – eventuelt med hjælp fra ekstern mediator – skal behandle eventuelle uenigheder, ja, så opstår destruktive konflikter ikke, og alle samarbejder i processen.”

Med en glad stemme fortsætter Jens: “Ville det ikke være dejligt, hvis disse gode relationer kunne skabes i alle forhold, uanset om det er interne eller eksterne relationer, og uanset om man kalder det partnering eller total-, hoved- eller underentreprise? Det er vores mål!”

NCC har i den seneste tid arbejdet med et konfliktkoncept.

“Vi har taget udgangspunkt i et bestemt konfliktkoncept og er nu i færd med at tilpasse det til vores konkrete behov og interesser. Dette arbejde sker i en arbejdsgruppe bestående af et repræsentativt udsnit af medarbejdere fra koncernen, så vi kan få designet det koncept, der passer os bedst.”

“Vi forventer at arbejde med intern mediation i forhold til vores medarbejdere og ekstern mediation i vores partnering- og bygherrekontrakter samt i vores hoved-, under- og totalentrepriser. Motivationen vil vi blandt andet skabe ved at lave roadshows, hvor vi drager rundt på byggepladserne og fortæller om konceptet. De nødvendige færdigheder vil medarbejderne få indlært på interne kurser hos os. Og sidst, men ikke mindst: Ressourcerne har vi meget fokus på. Så meget at jeg vil blive udnævnt til at fungere som koordinator på projektet.” Jens gnider sine hænder og slutter: “Og det bliver ikke så ringe endda.”



Konfliktskyhed

Danskerne har modtaget mange fine priser og udnævnelser i verdenssamfundet. En af de udnævnelser, som jeg ikke er så stolt af, er, at vi er ud-nævnt til at være et konfliktsky folkefærd.

Ifølge en international Gallupundersøgelse fra september 2002 er danskere det folkefærd i Vesteuropa, der har størst tillid til samfundets institutioner, regeringen, sundhedssystemet og politiet. I undersøgelsen blev 34.400 adspurgt og heraf 500 i Danmark. Den store tillid kan præge ledelsesformen og føre til manglende tiltag for at gå ind i konfliktområder og turde være uenig med det eksisterende. Konsekvensen kan være konfliktskyhed eller et ønske om at undgå at blive konfronteret med konflikter.

Vi kommer til at føre en “strudsepolitik” i stedet for en konfliktpolitik, fordi vi ikke føler os godt nok klædt på til at gå ind i en eksisterende konflikt, og man tør slet ikke røre ved konflikten i sin vorden. Man håber, at konflikten løser sig selv eller forsvinder.

En sådan konfliktskyhed gør det svært at indføre forandringer i organisationer, da enhver forandring som oftest vil skabe en uenighed mellem dem, der ønsker forandringen, og dem, der er imod forandringen. Hvis en organisation ikke er klædt på til at håndtere en sådan uenighed, vil en konfliktsky organisation vælge at opretholde status quo, fordi det giver færrest konflikter. Det kræver ikke megen fantasi at forestille sig, hvor svært det kan være for en sådan organisation at klare sig i et samfund, hvor fleksibilitet og omstillingsevne er et overlevelsesparameter.

Ved kommunesammenlægningen vil konflikter om fastlåste ressourcer i form af bestemte stillinger, valg af it-systemer, valg af fysisk placering og mange andre uenigheder være en realitet. Hvis disse uenigheder mødes med en konfliktskyhed og derfor ikke anerkendes som konflikter, udsæt-ter kommunerne sig for en latent risiko for, at de udvikler sig destruktivt.

Denne bogs mål er, at vi skal komme angsten for konflikter til livs ved at løse problemerne, mens de endnu er små.

Hvad sker der i Danmark på konfliktområdet?

I Dansk Industris Lederopinion 2003 var konflikthåndtering det mest efterlyste værktøj. Den konfliktskyhed, der præger ledelsesbilledet, er ved at blive efterfulgt af en bevidstgørelse om, at konflikter kan man ikke undgå, og at det derfor er vigtigt at tilegne sig viden om, hvordan man bedst arbejder med konflikter.

Denne efterspørgsel efter viden om konflikter kan også hænge sammen med en dokumenteret sammenhæng mellem det psykiske arbejdsmiljø og antallet af sygedage samt en sammenhæng mellem en konfliktstrategi og antallet af arbejdsulykker. For eksempel medfører anvendelse af partneringkonceptet et markant fald i arbejdsulykker. Fra Peter Lundhus, managing director for Femern Bælt/Sund & Bælt Partner, har jeg modtaget en graf (figur 2), der illustrerer ulykker ved byggeriet af Øresundsbroen mod DA’s almindelige bygge- og anlægsstatistik. Ifølge Peter Lundhus var det både partneringkonceptet og bygherrens drivkraft og involvering i et godt arbejdsmiljø, der gav det fine resultat. Arbejdstimer ved Øresundsbroen udgør ca. 25 procent af det totale antal i DA, for eksempel 1998: 6,0 millioner af 22,2 millioner, hvilket er grunden til, at DA’s statistik også falder, mens Øresundsbroen bygges. Uanset dette for-hold er DA’s statistik høj i perioden.
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Figur 2: Ulykkesstatistik udarbejdet af Øresundskonsortiet

I en undersøgelse foretaget af Ledernes Hovedorganisation i oktober 2002 om sygefravær blev det påvist, at alle personalegrupper har 2-3 flere sygedage på de arbejdspladser, hvor det psykiske arbejdsmiljø er dårligt. Et dårligt psykisk arbejdsmiljø er kendetegnet ved destruktive konflikter, hvor der mangier anerkendelse og respekt for hinanden og hinandens forskellighed.

En ny verdensorden

Vi lever i en tid, hvor ændring i ledelsesparadigmet fra en hierarkisk opbygget organisation til en vertikal organisation har efterladt et tomrum. I det stærke hierarki har man ikke mange fejl og nedbrud, men prisen er, at der ikke bliver plads til innovation og nytænkning. Ledelsen ved ikke, hvad den skal gøre, når en uenighed udvikler sig til en konflikt.

I det gamle paradigme blev konflikter håndteret ved, at ledelsen brugte sin magt til at give ordrer. Da den klare tendens i nutidens ledelsesstil er, at medarbejderne selv skal tage ansvar og ikke ønsker at få fortalt, hvad de skal gøre, virker den tidligere metode forældet, men den er ikke blevet erstattet af nye værktøjer og konfliktstrategier, der giver mulighed for selvbestemmelse ved konflikter og anvendelse af interesser i stedet for magt og rettigheder.

Brugen af rettigheder er alene på sin plads, når vi ikke længere er i stand til at finde en løsning, der baserer sig på interesser og behov – og kun der. Hvor langt vi vil og kan gå for at finde disse interessebaserede løsninger, afhænger af effektiviteten af vores organisations konfliktkoncept. Brugen af rettigheder vil i mange situationer virke forkert og malplaceret, som da præsidenten for verdens største bankvirksomhed var indlagt på hospitalet. En af vicedirektørerne kom og besøgte ham med denne besked: “Jeg bringer dig gode ønsker fra vores bestyrelse om, at du vil blive rask og leve i hundrede år. Dette er en officiel resolution udfærdiget af majoriteten af de 15 bestyrelsesmedlemmer med to imod og to, der undlod at stemme.”

Jeg tror, at årsagen til, at nye paradigmer for samarbejde og problem-løsning efterspørges, er et sammensurium af alle førnævnte omstændigheder, samt at vi har erfaret, at vores verden ikke hænger sammen, som vi oprindeligt troede, og hvor vi betragtede hinanden som adskilte objekter.

Vores børnelærdom bygger på sir Isaac Newtons lære om årsag og virkning, hvor vi ved at studere de enkelte dele kan skabe os et billede af, hvordan tingene fungerer. Mennesket er blevet betragtet som en maskine og en isoleret genstand. Denne lærdom er der blevet vendt op og ned på, efter kvantefysikken har gjort sin entré på arenaen. I kvantefysikken ses ting i sammenhæng, og systemer skal forstås i helhed og holistisk og ikke som enkelte dele. Relationerne i disse systemer er det vigtigste. Margaret Wheatley beskriver det på følgende måde i sin bog: “I en kvanteverden er det relationerne, der er nøglen til alting. Subatomare partikler bliver dannet og kan kun blive observeret i relation til noget andet. De eksisterer ikke som uafhængige ‘ting’. Der eksisterer ikke nogle basale ‘byggeklodser’.”

Kvantefysikerne tegner et anderledes, men spændende billede af en verden, hvor forbindelserne, som Werner Heisenberg, en af skaberne af kvanteteorien, karakteriserede det, “fremstår som et kompliceret væv af omstændigheder, i hvilke forbindelser af forskellig karakter erstatter eller overlapper eller kombinerer hinanden og derved bestemmer strukturen af helheden.” Disse ikkesynlige forbindelser, mellem hvad tidligere blev an-set som separate enheder, er fundamentet for al skabelse.

Hvis man overfører kvantefysikkens viden til organisationer og drager en parallel, ville det betyde, at alle medarbejdere hænger sammen i relationer, som ikke kan adskilles i selvstændige individer. Dette betyder, at organisationer skal ses i en sammenhæng, og at det derfor ikke længere vil være muligt at løse konflikter ved at skabe tabere, da relationerne i systemet vil blive påvirket af de ulykkelige skæbner. Der skal findes helhedsorienterede måder at løse konflikter på, der giver mulighed for at involvere systemet som helhed eller som minimum de relationer, der er påvirket. Flere gange i bogen vil det blive nævnt, men det kan ikke gøres for ofte, at det kun er muligt at skabe varige og fair løsninger ved at tage udgangspunkt i parternes interesser.

I 1964 offentliggjorde J.S. Bell sin teori om, at hvis man skilte to partikler ad og påvirkede den ene, ville den anden blive påvirket samtidigt til trods for afstanden mellem dem. Teorien om, at påvirkningen skulle be-væge sig hurtigere end lysets hastighed fra den ene partikel til den anden, hvilket efter de daværende fysiske love ville være en umulighed, blev på-vist sand ved et eksperiment i 1969 af Clauser, Horne, Shimony og Holt. I senere eksperimenter har afstanden mellem de to partikler været op til II	kilometer, og resultatet har været det samme: Informationen har bevæget sig hurtigere end lysets hastighed mellem de to partikler.

Denne viden betyder, at der eksisterer skjulte og variable sammen-hænge mellem objekter, som giver mig en tro på, at vi mennesker påvirker hinanden mere, end vi er bevidste om.

Professor i fysik Bernard d’Espagnat, der har arbejdet sammen med Bohr, bruger ordet “indflydelse” for at beskrive, hvad der bevæger sig hurtigere end lysets hastighed. Fysikeren John A. Wheeler mener, at der ikke er nogen reel separation mellem den, der observerer, og det observerede, og foreslår derfor, at vi dropper ordet “observatør” og erstatter det med ordet “deltager”.

Jeg ved ikke, hvilken betegnelse man skal bruge for den usynlige sammenhæng eller relation, der er mellem individer i en organisation, men jeg tror, det er vigtigt, at man opfinder et nyt ord for denne sammen-hæng, så det bliver tilladt at beskrive den. Om ordet skal være indflydelse, felt eller indbyrdes forbundethed er ligegyldigt, så længe organisationen forstår det samme og har fælles sprogbrug. Jeg foretrækker personligt ordet indflydelse. Man kan tale om forgrund, når man beskæftiger sig med det enkelte individ i organisationen, og baggrund, når man taler om den holistiske organisation og den indbyrdes forbundethed. Dette modsvarer det tvetydige billede, hvor man kan vælge at se vasen eller to ansigter, hvor det ene er forgrund og det andet baggrund (se figur 3). Begge billeder er lige vigtige, og der skal tages højde for begge ved fastlæggelsen af organisationens strategi.
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Figur 3: Hvad viser billedet, en vase eller to ansigter?

Vi lever altså i en tid mellem to paradigmer – nemlig mellem det gamle paradigme, der var et tab-vind-spil, og det nye paradigme, der er et vind-vind-spil. Hvad er baggrunden for den ændring, der er ved at ske i vores samfund?

Der er mange forklaringer på denne udvikling, og jeg vil her nævne de to vigtigste. Den ene er, at vi er begyndt at erkende, at den objektive sandhed ikke eksisterer. Niels Bohr sagde: “Ingen skarp adskillelse mellem objekt og subjekt kan opretholdes, da jo også det førstnævnte begreb tilhører vort tankeindhold.” Da det blev bevist, at vi ikke kunne iagttage et objekt uden derved – som følge af vores iagttagelse – at påvirke det, forsvandt meningen med begrebet objektivitet. Når sandheden ikke længere eksisterer, hvem har så ret, og hvem har uret? Er det længere muligt for en dommer at afgøre, hvem der har ret? Det gamle paradigme om rigtigt og forkert må nødvendigvis erstattes af et nyt paradigme, der kan rumme, at vi alle indeholder en del af sandheden. Objektiviteten blev derfor erstattet med læren om “selektiv perception” – det forhold, at vi kun lægger mærke til det, vi allerede ved eller finder rigtigst.

Den anden forklaring er, at vi tidligere har haft et samfund, hvor den ressource, der blev kæmpet om, var en fastlåst værdi, der ikke kunne gøres større ved et samarbejde. Det, vi har kæmpet om, har været land og magt – begge er ressourcer, der ikke kan gøres større ved et samarbejde, da de er fastlåste størrelser. Det har resulteret i krige om land og borgerkrige om magt. Vi nærmer os en situation, hvor viden bliver den vigtigste ressour-ce, og viden kan deles og gøres større ved et samarbejde. Derfor bliver evnen til samarbejde det vigtigste parameter for overlevelse som virksomhed eller organisation.

Den tjekkisk-amerikanske læge Stanislav Grof skrev i sin bog Fremtidens Psykologi. Den moderne bevidsthedsforsknings perspektiver:

“Den opgave at bibringe menneskeheden et fuldstændig andet sæt værdier og mål forekommer det måske alt for urealistisk og utopisk at nære noget virkeligt håb om. Men skønt situationen er alvorlig og kritisk, behøver den imidlertid ikke at være så håbløs, som den forekommer. Efter mere end 40 års intensive studier og undersøgelser af holotropiske bevidsthedstilstande er jeg kommet til den konklusion, at de teoretiske begreber og praktiske fremgangsmåder, som er blevet udviklet af transpersonlig psykologi – en videnskabsgren, der prøver at integrere spiritualitet med det nye paradigme, som er ved at dukke op i Vestens videnskab – kunne hjælpe med til at lindre den krise, vi alle står over for. Disse iagttagelser tyder på, at en radikal psykospirituel forvandling af menneskeheden ikke blot er mulig, men allerede er undervejs. Spørgsmålet er blot, om den vil være tilstrækkelig hurtig og omfattende til at vende den moderne menneskeheds nuværende selvdestruktive udvikling.”

Ved holotropiske bevidsthedstilstande mener Stanislav Grof det for-hold, at vi mennesker kan befinde os i en tilstand ved fuld bevidsthed, hvor intellektet ikke er forringet, men fungerer på en måde, der er væ-sentlig forskellig fra den måde, hvorpå det virker i hverdagen. Mens vi måske ikke er i stand til at forlade os på vores dømmekraft i almindelige praktiske sager, kan vi bogstavelig talt blive overskyllet med bemærkelses-værdigt gyldige informationer om en hel række emner. Nogle læsere vil sandsynligvis kalde en holotropisk tilstand for spiritualitet. Om man kal-der det spiritualitet eller anvender andre ord, har i den forbindelse ingen betydning for, om effekten indtræder.

Rolf Jensen behandler og forudser den samme udvikling af spiritualitet i sin bog The Dream Society.

Hvilken betydning har denne skitserede udvikling for organisationer – hvis man tror på den – og i særdeleshed for et koncept om konflikter? For mig har det den betydning, at det ville være ærgerligt som organisation at udelukke sig selv fra en viden, som kan tilgå medarbejderne ved holotropiske bevidsthedstilstande, ved ikke at erkende, at det kan være en mulighed. Senere i bogen vil blive gennemgået Edward de Bonos “Six Thinking Hats”, hvor der under den røde følelsesmæssige hat er en tilladt mulighed for at komme med viden, der kommer fra intuition, og som ikke rationelt kan forklares.

På et tidspunkt lavede jeg selv en uformel undersøgelse hos medlemmer i danske bestyrelser og spurgte dem om, hvor ofte de brugte deres intuition i bestyrelsesarbejdet. Det svar, jeg fik, kom lidt bag på mig – der var ikke en, der sagde, at det ikke indgik som en vigtig del af deres beslutningsproces. Mange kaldte det at bruge deres “mavefornemmelse” i stedet for at bruge ordet intuition.

Jeg vil ikke komme yderligere ind på dette emne i bogen, blot vil jeg påpege, at en organisation bør træffe et aktivt valg i deres konfliktkoncept, om hvorvidt “mavefornemmelser”, “valg fra rygmarven”, intuition eller viden erhvervet ved en holotropisk tilstand, eller hvad man vælger at kalde det, er en del af forebyggelse, håndtering og løsning af konflikter, eller om udelukkende konstaterbar og faktuel information må indgå i konfliktarbejdet. Hvis organisationen ikke tydeligt træffer dette valg, kan billedet blive uklart, og der kan skabes utryghed og mistillid omkring beslutningsgrundlaget.

Filosoffen Jürgen Habermas arbejder ud fra en tese om, at vores samfund har udviklet sig til et jernbur, hvor rationaliseringen har gjort tin-gene meningsløse for mange mennesker, og hvor rationaliseringen har medfødt et tab i vores frihed. Habermas mener, at der er et latent behov for at bryde det nuværende system ned og sammensætte det på ny uden at lade sig fastlåse af den eksisterende tankegang og herved skabe et fleksibelt system, hvor mennesket er i centrum. Teorien må i en sådan proces tages fra hinanden og sammensættes igen på en ny måde for at sikre, at den opfylder det formål, den har, om at sætte mennesket i centrum.

Et konfliktkoncept skal have mennesket i centrum og ikke systemet, da mennesket er det vigtigste i et vidensamfund – og i øvrigt altid er efter min opfattelse. Konceptet skal tjene de menneskelige behov og interesser for at virke efter hensigten. Der skal foretages et arbejde med at integrere forskellige videnskabers tankegange ind i et nyt koncepts rammer. Den teori og viden, der skal anvendes ved opbygningen af dette koncept, ser jeg som puslespilsbrikker, der alle er velfungerende og færdigudviklede som mikroprocesser, men som for at virke optimalt skal sammensættes i en bestemt orden og i et bestemt mønster for at virke i en makroproces. Ydermere skal denne sammensætning være fleksibel, så puslespilsbrikkerne på ethvert tidspunkt kan sammensættes på ny i en anden række-følge og endda udskiftes med andre brikker, der bedre understøtter de skiftende behov, som en organisation har.

Min opfattelse er, at mange virksomheder ubevidst befinder sig tæt ved en fase, hvor de har et behov for at samarbejde og opøve evnen til konfliktløsning. Jeg skriver “ubevidst”, da mange organisationer blot ved at få disse sammenhænge forklaret vil foretage et udviklingsspring til en bevidstgørelse og udformning af en konkret handlingsplan for organisationen. Herved vil organisationen komme til at befinde sig i associationsfasen, hvor samarbejdet og relationerne er vigtigst. Hvor mange virksomheder der faktisk befinder sig på dette stadie og derfor har udviklet formaliserede konfliktprocedurer, og hvor mange virksomheder der stadig forankrer sig i en ikke nærmere erkendt konfliktkultur, vil vise sig inden for de kommende år.

Hvad kan du bruge bogen til?

Bogen vil give dig en konkret proces til, hvordan du opbygger et konfliktkoncept i din organisation, og bogen vil anvise, hvilket indhold der kan indgå i dette koncept.

Da alle organisationer – såvel offentlige som private – er unikke væsner, vil bogen anvise mange forskellige strategier, der kan implementeres og vælges mellem afhængigt af de konkrete behov, som din organisation har.

Bogen vil foreslå metoder til, hvordan du kan involvere resten af din organisation ved valg af konceptets indhold, så hele organisationen føler sig hørt og medinddraget i processen.

De nye færdighedsmetoder, der er udviklet i kølvandet af det nye paradigme, vil kort blive gennemgået, og du vil få viden om, hvordan og hvornår disse metoder med fordel kan anvendes i konceptet.

Du kan læse denne bog for at lære om konfliktens natur, og hvad der kan gøres for at konflikter ikke eskalerer og bliver destruktive. Men du kan også bruge denne bog som en manual til at opbygge et konfliktkoncept i din organisation.

Albert Einstein sagde, at teorien bestemmer, hvad vi kan observere. Jeg har ofte tænkt på, at vi mennesker går rundt med et par briller, hvor det venstre brilleglas er fortiden, og det højre brilleglas er fremtiden, men der er glemt et tredje brilleglas til at se og opleve den nutid, vi lever i. For ikke at gå i den samme fælde og se igennem et par briller, der udelukker dele af virkeligheden, har jeg til mine brilleglas valgt at bruge alle de relevante videnskaber, som strækker sig fra de fysiske love, biologien, psykologien, kaosteorierne til evolutionsteorierne omkring menneskets udvikling. Kun herved mener jeg, at det er muligt at finde brikkerne til puslespillet.

For at skabe en fælles referenceramme, et fælles sprog for konflikter og systematik for konfliktstrategier vil mit udgangspunkt være konflikttrap-pen, jævnfør figur 4. Konflikttrappen er udviklet af den østrigske konfliktforsker Friedrich Glasl og består af ni trin. Disse trin vil senere blive gennemgået mere detaljeret.
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Figur 4: Konflikttrappens ni trin baseret på Friedrich Glasls model

De puslespilsbrikker, der vil blive arbejdet med i denne bog, er ressourcer, motivation, færdigheder og procedurer samt al den teori og viden, der ligger bag disse fire puslespilsbrikker, der igen hver især består af utallige forskellige brikker, hvor de, jeg finder vigtigst, vil blive gennemgået i denne bog.

Jeg har selv i min virksomhed arbejdet i organisationer med et konkret koncept kaldet conflict management. Jeg har skabt en proces eller et tankesystem, som organisationer kan anvende til at opbygge et eget koncept for konflikter. Da organisationer er unikke væsner, har jeg ikke ønsket at skabe et koncept, der kan bruges til alle. Det vil svare til den person, der går ind til frisøren for at blive klippet af en nyopfundet maskine og ængstelig spørger: “Men hvordan kan maskinen passe til mig – hoveder har jo forskellige faconer?”, og modtager svaret: “Det skal De ikke bekymre Dem om. Efter første gang passer Deres hoved til maskinen.”

Du kan bruge bogen til at erhverve dig viden om, hvordan man kan arbejde med konflikter, men du kan også bruge den som en værktøjskasse til, hvordan du opbygger en bevidst konfliktstrategi i din virksomhed.

Definitioner af begreber

I bogen vil du ofte møde min kæphest, nemlig at der skal skabes et nyt og fælles konfliktsprog i organisationer, så medarbejderne forstår det samme ved de begreber, der bliver anvendt. I denne bog vil jeg også skabe et sprog, der arbejder med forskellige begreber.

Jeg vil arbejde med følgende overordnede definition af konfliktkultur i virksomheder:

• Ved konfliktkultur i virksomheder forstås det mønster af ubevidste og ikke formaliserede antagelser om konflikter, der er opstået i virksomheden. Mønsteret baserer sig på de enkelte kulturelementer, der er fælles og indforstået for medlemmer af virksomheden, og som derfor loyalt følges af disse.

• Ved ubevidst forstås “de tanker, der er latente og aktivt til stede i bevidstheden, og som kan omsættes i handling, uden at de først bliver bevidste” (Freud, 1912).

• Ved kultur forstås “et mønster af grundlæggende antagelser, der er opfundet, opdaget eller udviklet af en bestemt gruppe, samtidig med at den lærer at klare sine problemer i forbindelse med ekstern tilpasning og intern integration, og som fungerer godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor bør læres til nye medlemmer som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer” (Schein, 1984).

• En gennemgang af en organisations ubevidste konfliktkultur vil klar-lægge, hvilke strategier organisationen anvender til sine konflikter, og den hensigtsmæssige kultur vil blive anvendt ved opbygning af en bevidst konfliktstrategi.

 

Konfliktstrategi er her defineret på følgende måde:

 

• “Et koncept til på en systematisk, bevidst og formaliseret måde i virksomheder at forebygge, håndtere og løse konflikter med interne og eksterne relationer for at fastholde eller genoptage samarbejdet med udgangspunkt i interessebaserede procedurer, retningslinjer og undervisning.”

• Ved konflikt forstås et modsætningsforhold, der ikke kan tolerere eller håndtere forskelle.

• Ved konflikter med interne relationer forstås konflikter mellem medarbejdere internt i virksomheden (for eksempel mellem medarbejder og leder, mellem ledere indbyrdes etc.).

• Ved konflikter med eksterne relationer forstäs konflikter med virksomhedens eksterne samarbejdspartnere som pressen, myndigheder, kunder, leverandører og aktionærer. Denne opremsning er ikke udtømmende.

• Ved forebyggelse forstås præventive tiltag for at fastholde samarbejdet inden konfiikttrappen og på trin 1, jævnfør figur 5

• Ved håndtering forstås det niveau i konflikten, hvor parterne selv er i stand til at genoptage samarbejdet på konflikttrappens trin 2 og 3, jævnfør figur 5

• Ved løsning forstäs det niveau i konflikten, hvor parterne befinder sig på trin 4 og opefter og ikke længere selv kan løse konflikten og derfor har behov for hjælp fra en uddannet konfliktløser for at kunne genoptage samarbejdet, jævnfør figur 5
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Figur 5: Konfiikttrappen

• Ved interessebaserede procedurer forstås konfliktløsningsprocedurer, der varetager parternes behov og interesser og fjerner fokus fra anvendelsen af magt og rettigheder.

• Ved magt forstäs kapaciteter ved personer og institutioner, der får folk til at gøre ting, de ellers ikke ville have gjort, eller som Max Weber beskriver magt som værende en person eller en gruppes evne til at sætte sin vilje igennem over for en andens vilje. Det er denne betydning af magt, der vil blive lagt til grund i bogen.


KAPITEL 2

Generel konfliktforståelse


“Jo mere man tænker over det, jo mere begynder man at forstå, at konflikter og samarbejde ikke er adskilte størrelser, men faser i en proces, som altid omfatter noget af begge dele.”



CHARLES HORTON COOLEY, AMERIKANSK SOCIOLOG


Dette kapitel vil være en øjeåbner for, at konflikter ikke skal undgås, men anerkendes som en integreret del af enhver organisation. Organisationers holdning til konflikter skal ændres fra en passiv og afventende holdning til en aktiv og fokuseret strategi.



Mange mennesker er bange for konflikter og de konsekvenser, de kan få for samarbejdet. Men en uenighed eller en konflikt rummer megen energi og mulighed for nytænkning. Det er derfor vigtigt, for at et samarbejde kan komme til at fungere, at man accepterer, at uenighed er en nødvendig del af samarbejdet. Et godt samarbejde skal ifølge min opfattelse kunne rumme uenighed, ellers er der ingen udvikling.

Desværre er trenden i organisationer, at man forsøger at skabe en konsensuskultur i stedet for at skabe en kultur, der kan rumme uenighed og konflikt. En konsensuskultur skabes ved, at man finder den løsning, som alle kan blive enige om, uden at tage hensyn til om det er den bedste løsning. Konflikter bliver i en sådan kultur betragtet som et nødvendigt onde og er et tegn på mangelfuld ledelse.

Det kræver ikke megen fantasi at forestille sig, hvilken udvikling der sker i organisationer, hvor uenighed for enhver pris skal undgås. Det vil være kompromiset, der vil regere. At indgå kompromiser er at vælge den laveste fællesnævner i stedet for at vælge den bedste løsning. Der vil være videndeling i organisationen i det omfang, at alle kan være enige i indholdet af den nye viden, der formidles. Men da den viden og nytænkning, som kan have størst betydning for en organisation, oftest virker absurd og fremmed i begyndelsen, er sandsynligheden desværre stor for, at den vil blive kasseret i en konsensuskultur. Andre, der kan rumme uenigheden, vil tage ideen. Nye ideer skabes ofte i mindre organisationer eller nystartede organisationer, der endnu ikke har skabt en fastlåst kultur eller fast-låst opfattelse af, hvordan tingene forholder sig.

Charles Horton Cooley skrev i 1918 i Social Process: “Det er tydeligt, at både konflikt og samarbejde har deres pladser i vores organiske vækst. Når kræfter bliver organiseret, så samarbejder de, men det er ved en selektiv metode, der involverer konflikt, at dette sker. Sådan en metode sammenligner de tilstedeværende kræfter, udvikler dem, der bedst passer til situationen, og udfordrer de andre til at søge nytte, hvor de sandsynligvis kan tjene organismen bedre. Der synes ikke at være nogen anden vej end at søge fremad. Og en god type samarbejde er aldrig statisk, men en modus vivendi, under hvilken vi går videre mod en ny slags opposition og vækst.”

Mange store erhvervsledere ved, hvor vigtigt det er at kunne rumme uenighed, og har bevist deres succes ved at arbejde bevidst med konfliktens energi og muligheder. Den tidligere administrerende direktør for General Motors Alfred Sloan sagde ved et møde med sine ledere: “Jeg går ud fra, at vi alle er fuldstændige enige om dette punkt,” hvortil alle deltagerne nikkede samtykkende. “Godt,” fortsatte han, “så foreslår jeg, at vi udsætter yderligere drøftelser af dette emne til vores næste møde – det giver os mulighed for at udvikle uenighed og herved måske opnå en for-ståelse af, hvad dette punkt egentlig drejer sig om.” Hvis et system ikke skaber mulighed for at beskrive et problem eller en sag fra alle synsvinkler eller perceptioner – uanset at denne beskrivelse vil rumme megen uenighed – er der en stor risiko for, at man ender med at træffe en uhensigts-mæssig beslutning.

En god samarbejdspart er i stand til at arbejde med uenighed og formår at skabe den nødvendige tillid, så samarbejdet også kan resultere i ny-tænkning og innovation. Det kræver redskaber, undervisning og selverkendelse at nå dertil, hvor man kan se uenighed som en mulighed og ikke som en trussel mod sin egen person og integritet. Figur 6 illustrerer, hvordan uenighed både kan resultere i åbne konflikter og i innovation, af-hængigt af om de involverede parter har tillid til hinanden.

[image: image]

Figur 6: Der, hvor samarbejdet bliver svært

Den tillid, der skal skabes, er en intellektuel og følelsesmæssig forståelse af, at den uenighed, de andre personer giver udtryk for mod mit synspunkt, ikke er en kritik af min person, men alene af det, jeg siger. Det, jeg siger, kan jeg ændre og stadig være mig selv. Der skal altså ske en adskillelse af person og problem.

Der skal også skabes en tillid til, at jeg, hvis jeg ændrer synspunkt i en uenighedsproces og bliver enig med andre, ikke bliver anset for inkompetent, og at det synspunkt, jeg tidligere gav udtryk for, ikke vil blive anset for at være fejlagtigt. Hvis holdningen i en organisation er, at man ikke må ændre synspunkt undervejs, og at ens første synspunkt bliver latterliggjort, så vil alle være tvunget til at holde fast i deres første opfattelse.

Ved tillid skal derfor forstås en rummelighed og accept fra mine kollegers side af, at jeg er god nok og ikke vil blive udelukket ved en alliance fra de andres side, og at jeg uanset uenigheden altid vil blive betragtet som en del af fællesskabet. Alle vil i et tillidsfelt kæmpe for at fastholde samarbejdet.

Hvis denne tillid ikke er til stede i en organisation, vil småkonflikter udvikle sig til åbne konflikter, hvor medarbejdere vil kæmpe mod hinan-den for at få ret. Denne kamp er…
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