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Kommunikationsradgiver Lars Klingert side 6

Med "vanskelige” personer er der lagt op til vanskelige samtaler, og
denslags vilmange ledere vaere tilbgjelige til enten at udsezette i habet
om, at problemerne Igser sig selv, eller far uigennemtaenkt overstaet
dem i en fart. | begge tilfeelde risikerer man at forsteerke konflikten.

Bocentret Bobjerg side 10

Arbejdet med en lille gruppe mishandlede og voldelige unge saetter
dagligt personalet pa bocentret Bobjerg pa pragve i konflikthandte-
ring

Mediationcenter a/s. side 14

Efterhanden ved de fleste af os, at det ikke nytter at vende det blinde
gjetilkonflikteroghabe, atde holderop afsig selv—fordetgerdeikke.
Det er ikke konflikterne, der er problemet, men vores made at hand-
tere dem pa. Laes om mediation som en méade at Igse konflikter pa.

SEB-Gruppen side 18

Negative konflikter koster hvert ar milliarder af lgnkroner, og
problemet er stigende. Mange danske virksomheder har no-
teret sig en fraveersprocent, der ikke er til at prale af, og
nar tilfredshedsanalyser blandt medarbejdere samtidig for-
teeller, at en stigende del af den danske medarbejderstyr-
ke ikke trives socialt pa jobbet, er der noget at tage fat pa.
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Konilikter for milliarder

Negative konflikter koster hvert ar milliarder af lankroner, og pro-
blemet er stigende. Mange danske virksomheder har noteret sig
en fraveersprocent, der ikke er til at prale af, og nar tilfredsheds-
analyser blandt medarbejdere samtidig forteeller, at en stigende
del af den danske medarbejderstyrke ikke trives socialt pa jobbet,
er der noget at tage fat pa. Sebastian Nybo, administrerende
direkter for SEB Gruppen A/S og erhvervspsykologisk radgiver,
er seerdeles godt bekendt med udviklingen, for i hans konsulent-
virksomhed er netop effektiv konflikthandtering et af de temaer,
mange virksomheder efterspgrger.

Af Jens Chemnitz Povelsen

Sebastian Nybo, der har specialiseret sig inden for forandringspsyko-
logi, mener, at der er en tydelig sammenhang mellem stress, konflikt og
kommunikation. Han har radgivet mange virksomheder gennem store
forandringsprocesser og mener, at sterstedelen af alle konflikter kunne
udnyttes til at skabe dynamik og udvikling frem for dynamit og skyt-
tegravskrig. Det handler om at forege graden af selvindsigt og selvvard
hos den enkelte for pa den made at skabe et stzerkt fundament af bevidste
verdier i organisationen. Varige @ndringer af adfzerd eller kultur kom-
mer indefra, og Sebastian Nybo mener, det er lederens sarlige ansvar at
sikre et vaerdigt og respektfuldt arbejdsmilje i virksomheden.

”Den gode leder er den leder, der holder et vagent gje med, hvornar
og hvor en negativ konflikt er under opsejling og forhindrer, at den ud-
vikler sig til noget destruktivt. Han eller hun har den fornedne empati til
at handtere en konflikt i udbrud, sa den ender op i en win/win situation
og begge parter gar styrket ud af situationen.”

Séadan lyder det fra Sebastian Nybo, der til en vis grad lever af kon-
flikter, og som ofte tilkaldes, nar virksomheder eller organisationer er
ramt af konfliktfeberen.

”Nar vi taler om konflikter, er det utrolig vigtigt at have for gje, at en
konflikt ikke nedvendigvis er af det onde. Faktisk er konflikter i medet
mellem mennesker meget ofte bade frugtbare og udviklende, eller de
kan blive det,” siger Sebastian Nybo.

Negative konflikter

Ordet konflikt bliver brugt om s& mange forskellige situationer, at man
let kommer til at tale forbi hinanden, hvis man ikke fér talt sig ind til
kernen. Der er stor forskel pa at tackle hierarkisk territoriale konflikter
internt i virksomheden og sa det at skulle héndtere en vanskelig kunde
eksternt, men nar det galder de negative konflikter pa arbejdspladsen, er

’

Sebastian Nybo, administrerende

direktor for SEB Gruppen .

erhvervspsykologisk radgiver
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det Sebastian Nybos erfaring, at langt
de fleste skyldes usagte forventninger,
personlige antipatier eller fordomme.

“Usagte forventninger er, nar en
person har nogle forventninger, som
“ligger 1 luften” og derfor ikke bli-
ver kommunikeret. Det er en fatal fejl
ikke mindst i arbejdssammenhang og i
serdeles 1 forhold til ledelse. For lede-
rens forventninger skal formidles helt
tydeligt. Vi kan ikke forvente, at med-
arbejderne, pa mystisk vis, kan gatte
lederens ensker og krav. Her galder
det om at veere autentisk og give feed-
back, sé klart som muligt. @nsker, krav
og forventninger skal udtrykkes, s& der
overlades mindst muligt til individuelle
fortolkninger,” siger Sebastian Nybo.

Energidrabende og ufrugtbare kon-
flikter har ofte ogsd deres udspring
i personrelationer, hvor kemien bare
ikke passer sammen. Territoriale fights,
forsméaede ambitioner og fordomme er
kickstartere for et helt galleri af kon-
fliktmuligheder.

”Vi er sammen pa en arbejdsplads
pa grund af en falles ideologisk hold-
ning eller af gkonomiske grunde. Vi er
der ikke nedvendigvis, fordi vi kan lide
hinanden. Det er naturligvis dejligt,
hvis vi kan, men det er ikke et krav, vi
kan stille. Derimod kan vi kreeve gen-
sidig respekt, sa antipatien ikke far en
dominerende rolle. Vi skal blive langt
bedre til at anerkende og udnytte veer-
dien af, at vi som mennesker er forskel-
lige,” mener Sebastian Nybo.

Flere slags konflikter

SEB-Gruppen har udviklet en model,
hvor konflikter inddeles i fire grund-
leggende hovedgrupper:

* Der er de fysiske, som udloses
af feks. stgj og hektisk aktivitet, om
det er for koldt eller for varmt. Det er
et typisk eksempel pa den mistrivsel,

mange oplever i storrum, hvor man
ikke kan have noget private space. For
mange mennesker pa for lidt plads kan
skabe grobund for konflikter.

* Der er de mentale, hvor medar-
bejderne ikke forstar, hvad der er deres
arbejdsopgaver, fordi der ikke er klare
befajelser og kompetenceomréder. Det
er en af de klassiske konfliktoptrap-
pere, Sebastian Nybo ofte oplever i for-
bindelse med fusions- og forandrings-
processer.

* Der er de emotionelle, hvor med-
arbejdere foler sig mobbet, latterlig-
gjort eller er angst for at fole sig uden
for feellesskabet.

* Og der er de veerdibaserede, hvor
medarbejderen foler sig tvunget til at
skulle gere noget imod hans/hendes
grundsyn pa tilverelsen, at éns hold-
ning kommer under pres.

Som leder er det vigtigt at fa en klar
fornemmelse af, hvor konflikten herer
hjemme. Det nytter ikke noget at give
medarbejderen et nyt have-/senke-
bord, hvis vedkommende bliver mob-
bet. Er drsagen dbenlys eller skjult? Er
der tale om antipati? Har lederen selv
et medansvar? Er der fortilfelde — og
i givet fald et menster i konflikterne,
herunder et sarligt adfeerdsmenster hos
de involverede?

Krav til lederen

Sebastian Nybo opererer med 11 typer
af negativ adferd — grupperet i fire fa-
milier (se boksen). Blandt de mange
krav, der stilles til dagens ledere, er ef-
fektiv handtering af konfliktsituationer
kommet helt op i top 5. Det betyder, at
det er nedvendigt at veludvikle sin em-
pati, opove en god portion selverken-
delse og udnytte sine detektivegenska-
ber samt bruge krystalkuglen!

Det er lederens opgave at imedega
negative konflikter ved at forudse dem

og vare parat til at handtere dem. Nog-
le ledere har talent for den slags, andre
kan lere det. Det handler om indsigt i
andre mennesker, om nervear og at re-
gistrere de signaler, der som regel er
der, for konflikten bryder ud.

”Og sa skal lederen kunne forudse
de scenarier, konflikten kan fore med
sig: Er vi der, hvor vi stadig kan n4 at
deemme op for den, eller raser den for
fuld blus,” siger Sebastian Nybo.

I de virksomheder, SEB-Gruppen
har et fast samarbejde med, kan man
konkret afleese en bedring i trivslen, nar
medarbejdere har lert at kommunikere
autentisk og med respekt. Deltagerne
lzerer at holde sig energineutrale i kon-
flikter. Tager man alting dybt personligt,
bliver man let suget med ind i konflik-
ten. Udover de unikke SEB verktejer
inddrages ogsa Al, Girafsprog, signal-
tydning og konfliktsondring.

Nar konflikten raser

Der er nogle virksomheder, der forst
seger hjelp, nar konflikten raser i fuldt
flor, og sa er det ikke nok at tale Giraf-
sprog. I den type tilfzelde bruger Seba-
stian Nybo varktejet mediation, og det
er en helt anden sag, for det kan vare
overordentlig svart at genetablere et
godt kollegialt milje, hvis parterne har
svinet hinanden til gennem en lang &r-
rekke. Som Sebastian Nybo udtrykker
det: Vi har jo ikke magisk tryllestov
i lommen, som pa forunderlig vis bare
frisaetter parterne, men derimod en me-
tode, der eger sandsynligheden for, at
parterne kan nzrme sig hinanden.”
Han peger pa vigtigheden af, at le-
deren skal vare aben over for mulighe-
den af, at han/hun har hele eller dele af
ansvaret for konfliktsituationen. Ikke
sjeldent kan dele af ansvaret ligge hos
lederen, iser i de tilfzelde, hvor han/hun
ikke er opmerksom pé sin egen adferd



eller fordi der udeves pletvis ledelse,
bl.a. ved at tage serlige hensyn til fa-
Sebastian Nybo
mener, at den lederadferd giver kon-

vorit-medarbejdere.

flikter og er givetvis den primare arsag
til nogle virksomheders sarligt store
sygefraver!

Nér Sebastian Nybo bliver tilkaldt,
er det, fordi ledelsen godt er klar over,
at der er noget galt. Vi skal finde, hvor
hunden ligger begravet,” lyder meldin-
gen. Men ikke sjeldent oplever han, at
der ikke er tale om én hund men en hel
kennel!

I den slags tilfeelde ma jeg dybere
ned for at finde arsagerne. Og her gel-
der det om at holde fast og ikke stoppe
op, fordi det begynder at lugte”. Teenk
bare pa tandlaegen, der er i gang med en
rodbehandling. Han lukker heller ikke
hullet, for den ildelugtende betendelse
er fjernet,” pointerer konfliktradgive-
ren, der ser de negative konflikter som
et symptom, og at det derfor er vigtigt at
soge ind til drsagen for at kunne skabe
varige logsninger.

*Det er bade menneskeligt uveerdigt
og okonomisk kostbart at lade negative
konflikter drzne organisationen for
enorme mangder af ressourcer,” siger
Sebastian Nybo. ¢

Vi har forskellige mader at reagere pa i kon-
fliktsituationer. De negative adferdsmon-
stre inddeler Sebastian Nybo i fire grupper
— og han har ogsa nogle bud pa, hvordan man
handterer dem:

Folelseshammet/aggressiv adfeerd: tn bru@l og ned-
vaerdigende adfeerd, der tvinger omgivelserne til at vige. Der sky-
es ingen midler for at opna eller forsvare en magtposition. Der er
tale om psykiske overgreb, som rammer modparten pa selvveerds-
felelsen.

adan kan du gere: Det kan vaere vanskeligt at sta imod, fordi
adfeerden viser sig via voldsomt kropssprog, truende attitude og hg
volumen pa stemmen. Derfor skal man opgve sin kritikstabilitet. Lad
dig ikke hidse op ~ det har intet med dig at gere, men sker det al-
ligevel, sa forlad stedet og kom tilbage, nar du er faldet ned.

Anerkendelseshigende/indirekte aggressiv adfeerd:
Her bringer personen sig selv i centrum for enhver pris. Det kan
veere “festaben’, der bare skal sige noget sjovt hele tiden, eller
"Kiogeﬁ\ge", der bare ved alting og gerne fortller dig, hvad du
skal mene.

Sadan kan du gere: | ad dig ikke undergrave, selv om adfeerden
udtrykker sig via en arrogant, perfid og latterligg@rende, ofte neg-
ligerende attitude. Treef dine egne beslutninger og seet dine egne
greenser.

Tilpasset/passiv adfard: Denne adfeerd er en made at af-
lede konflikten pa. Personen roser alt og alle og bgjer af for at un-
dga, at nogen bliver sure.
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dan kan du ggre: Bid ikke p& smiger og veer ikke til fals. Ad-
fzerden er stille, afventende, underdanig og med en pleasende at-
titude. Forpligt personen til selv at tage ansvar for konflikten.

Emotionel ustabil adfzerd: tn blanding af de tre andre ad-
frerdsmenstre. Du ved aldrig, hvad der kommer. Adfeerden er sa
uforudsigelig, at personen holder omgivelserne i en skruestik.

Sadan kan du gere: Her er det som at skyde efter lerduer. De for-
skellige manstre dukker op som trold af en eeske, 0g du ved aldrig,
hvad farve lerduen har, s& du ma hele tiden veere pa vagt. Denne
form for skiftende adfzerd er den absolut sveereste at handtere. Lad
dig ikke udtreette og stresse. Begynder du at blive stresset, bliver du
mindre og mindre kritikstabil og derved selv konflikiskabende. g
veek og restituerl



