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INTRODUKTION

Mode Instrument (TKI) spgrgeskema for nylig,

sa er denne folder noget for dig. Den er det
naeste skridt mod forstaelse af dine TKl-resultater og
mod at forbedre din evne til at handtere konflikter
effektivt.

Indledningsvis vil folderen hjaelpe dig til bedre at
forsta de fem konflikthandteringsstile, som TKI maler,
sa du bedre kan genkende dem. Du vil laere de primeaere
forskelle pa de fem metoder at kende og udforske
typiske eksempler pa brug af hver metode.

Dernaest vil folderen hjaelpe dig til at anvende
metoderne til konflikthandtering mere effektivt. Du
vil fa indblik i nytteveerdien af hver metode og fa
detaljerede retningslinjer for, hvorndr de bgr anvendes,
og hvordan du bedst anvender hver metode.

| | vis du har udfyldt et Thomas-Kilmann Conflict

Hvad er TKI?

TKI er et spgrgeskema, du selv udfylder, som er skabt
med henblik pa at male, hvordan du plejer at handle
i en konfliktsituationen. Det beskriver fem forskellige
metoder til konflikthandtering og hjaelper dig med at
klarlaegge, hvilke af disse du anvender oftest. Idet TKI
hjeelper dig med at veere mere opmaerksom pa dine
og andres valg i en konfliktsituation, hjzaelper TKI og
veerktajets feedback-materiale dig med at finde en vej
ud af konfliktsituationer i en mere konstruktiv retning.

Udvikling af TKI

TKI blev udviklet af Kenneth W. Thomas og Ralph
H. Kilmann i de tidlige 1970'ere. Den er baseret pa
Kenneth Thomas’ teoretiske videreudvikling af en
model over ledelsers konfliktsituationer, som blev
fremstillet af Robert Blake og Jane Mouton i 1960’erne
(Blake & Mouton, 1964).

Thomas og Kilmann udviklede oprindeligt TKI som
et forskningsvaerktgj. For at mindske sandsynligheden
for fordrejning skabte de udtalelser i par, som blev
sammenlignet ngje med henblik pad @nskvaerdighed,
saledes at ingen metode til konflikthandtering ville lyde
bedre end en anden. Det viste sig dog hurtigt, at TKI
0gsa var et effektivt redskab til indleering. Folk kunne
godt lide, at metoderne alle var hensigtsmaessige at
anvende i den rette situation. Dette tillod dem ikke blot
at saette pris pa deres styrker, men ogsa at laere om
veerdien ved de metoder, de anvendte sjaldnere.

TKI i dag

Pa de 30 ar, der er gaet siden TKI's begyndelse, er der
solgt mere end 4 millioner eksemplarer af vaerktgijet,
og det er blevet det fgrende redskab til maling af
adfaerd ved konflikthandtering. Det er ogsa blevet
brugt i hundredvis af undersggelser.
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| dag anvendes TKI til en raekke forskellige formal,
blandt andet falgende:

e Qv dig i at anvende retningslinjerne i denne folder.
Du vil ikke kunne huske dem alle, men du vil komme
i tanke om nogle relevante retningslinjer, sa som
“Jeg far intet ud af at debattere dette emne, sa jeg
vaelger at undgad det”. Eller “Det er vigtigt, og vi kan
maske komme frem til en vind-vind-lgsning, sa jeg
vil forsgge at samarbejde”. Behold denne folder, sa
du kan opfriske din hukommelse og bedre huske
retningslinjerne.

e |edelses- og supervisionstraening
Forhandlingsteknik
Teambuilding

e Kriseintervention

Zgteskabs- og familieradgivning

Om anvendelse af denne
folder

Udvikling af nye adfserdsmgnstre

. , , _ _ For den enkelte
Hvis en underviser eller vejleder har givet dig denne

folder, sa er det meget sandsynligt, at han/hun ogsa
har vejledt dig om, hvor dit fokus skal laegges. Hvis
ikke, sa er her nogle generelle forslag.

e Fokusér pa fa nye udviklingsomrader ad gangen.
Vzlg nogle fa& af de nye adfaerdsmgnstre, som
virker mest lovende, s& som at sige “og” frem for
“men”. Koncentrér dig om at indarbejde dem i dine
adfaerdsmganstre.

e Veer god ved dig selv. Adfaerdsudvikling gar
igennem forudsigelige cyklusser fra “kluntet til
poleret”. Du skal ikke forvente at opna poleret
med det samme. Anerkend din forbedring.

e Bliv ved med at tilfaje nye faerdigheder. | takt med
at du kontrollerer nye feerdigheder, og de bliver
polerede, vil du f& mere plads til at tilfgje flere.
Skim denne folder igennem engang imellem for at
vurdere din forbedring og finde nye faerdigheder,
du kan prgve.

e Laes de indledende sektioner i folderen for at
sikre, at du forstdr og kan genkende de fem
konflikthandteringsstile.

e Hvis du er en del af et hold eller en arbejdsgruppe,
som tager TKI-testen sammen, sd sgrg for at laese
afsnittet om samarbejde. Samarbejde om vigtige
emner er en hovedfaktor i gruppeeffektivitet.

Vigtige
opmaerksomhedspunkter

Der er nogle vigtige opmaerksonhedspunkter, som du  For grupper

skal huske, ndr du anvender idéerne i denne folder. e Udpeg en tilsynsfarende. Hvis din gruppe bliver

Valg af konflikthandteringsstil

Husk, at du har valgmuligheder i en konflikt.
Veer opmaerksom pa alle de fem metoder til
konflikthandtering, som du har til radighed. Denne
viden vil give dig en @get falelse af kontrol. Du kan
styre konflikter i forskellige retninger ved at vaelge
mellem de forskellige metoder.

Giv dig tid til at teenke. Hvis du fornemmer, at
du reagerer hurtigt i en konfliktsituation, sa
reagerer du sikkert af gammel vane. Seenk din
svarhastighed for at veelge med omhu. Tag en
pause for at overveje, hvilken metode der ville
vaere mest gavnlig i den givne situation.

traenet sammen, sa udpeg en til at fare tilsyn med
gruppens fremskridt inden for konflikthandtering.
Seet mal for gruppen. Saet faelles mal i forhold til
brug af metoderne til konflikthandtering og nye
feerdigheder, som gruppen vil implementere.

Hold lebende @je med fremgangen. Bliv enige
om et skema for, hvornar den tilsynsfgrende
skal rapportere til gruppen (for eksempel i
slutningen af hvert mgde, manedligt, eller hvert
kvartal). Fa den tilsynsfgrende til at holde @je med
gruppens fremskridt i forhold til dens mal for
konflikthandtering. Saet nye mal efter behov.



Hvad er en konflikt?

onflikt er ganske enkelt en tilstand, hvor
Kmenneskers behov — de ting, der betyder noget

for dem - virker uforenelige. Derved er
konflikter en del af livet — noget, vi star over for hver
dag. Undersggelser viser, at ledere bruger omkring en
fierdedel af deres tid pa konflikthandtering. De skal
forhandle omressourcer, hdndtere uoverensstemmelser
over politikker, tage sig af klager, handhave regler og
handtere de uundgaelige friktioner og stridigheder,
som opstar mellem mennesker.

Mange laver den fejl at sidestille konflikter med
skaenderier, bebrejdelser, ggenavne og sa videre. Dette
far konflikt til at virke som noget farligt og destruktivt.
Men i det gjeblik du anerkender konflikt som
vaerende en tilstand, hvor menneskers behov synes
uforenelige, bliver det klart, at det at skaendes blot
er en enkelt made at handtere det pa. Denne tilgang
ger det muligt for os at anerkende, at vi kan veelge,
hvordan vi handterer en konflikt. Dette leder vores
opmarksomhed hen pa de metoder, vi kan bruge til at
kontrollere konfliktprocessen i form af at traeffe valg,
sa vi kan handtere den konstruktivt. Dette er selvsagt
formalet med TKI og denne folder.

To basale dimensioner af
konflikthandtering

Gennemslagskraft og samarbejdsvilie er de mest
basale dimensioner til at beskrive dine valg i en
konfliktsituation. De danner et todimensionelt omrade,
pa hvilket vi kan placere adfaerd til konflikthandtering,
som vist i Figur 1. Bemaerk, at gennemslagskraft og
samarbejdsvilje er separate, uafhaengige dimensioner.
De er ikke modsaetninger.

Gennemslagskraft

Husk pd, at konflikter opstar, nar dine behov synes
uforenelige med en andens behov. | den situation
betegnes din indsats for at tilfredsstille dine egne
behov som din gennemslagskraft. Dette vises langs den
vertikale akse pa grafen i Figur 1. Gennemslagskraft
kan betyde, at du forsgger at made dine egne behov
eller opna opbakning omkring dine idéer.
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-

Fokus pa at
tilfredsstille dine egne behov

GENNEMSLAGSKRAFT

-

Fokus pd at tilfredsstille
den andens behov

SAMARBEJDSVILJE

FIGUR 1 ¢ DIMENSIONERNE GENNEMSLAGSKRAFT 0G
SAMARBEJDSVILJE

Samarbejdsvilje

Din indsats for at tilfredsstille den andens behov
betegnes som din samarbejdsvilje. Denne er vist langs
den horisontale akse pa Figur 1. Samarbejdsvilje
indebaerer muligvis det at hjaelpe den anden person
med at fa dennes behov mgdt eller at vaere modtagelig
over for den anden persons idéer.



Hvad er de fem
konfliktstile?

« | KONKURRERENDE SAMARBEJDENDE
E
g
y\
L.
<
o
b4
w
(U]
< KOMPROMISSOGENDE
(V]
=
L
2
P
L
7y
S
= Y UNDVIGENDE TILPASSENDE

Usamarbejdsvillig g

P Samarbejdsvillig

SAMARBEJDSVILIJE

FIGUR 2 « DE FEM METODER TIL KONFLIKTHANDTERING

e fem konfliktstile danner de fire hjgrner og
D midten af det todimensionelle omrade, som blev
naevntidet foregdende kapitel. Som vist pa Figur
2 repraesenterer de de fem primaere kombinationer af

gennemslagskraft og samarbejdsvilje, som kan opsta i
en konfliktsituation.

Konkurrerende er vedholdende og usamarbejds-
villig. Du forsgger at tilfredsstille dine egne behov
pa den anden persons bekostning.

Samarbejdende er bade vedholdende og
samarbejdsvillig. Du forsgger at finde en vind-
vind-lgsning, som fuldsteendigt tilfredsstiller
begge personers behov.

Kompromissegende ligger i midterfeltet mellem
vedholdende og samarbejdsvillig. Du forsgger
at finde en acceptabel lasning, som kun delvist
tilfredsstiller begge personers behov.



er bade eftergivende og

usamarbejdsvillig. Du undgar konflikten uden
at forsgge at tilfredsstille nogen af personernes
behov.

ereftergivende, mensamarbejdsvillig.

Du forsgger at tilfredsstille den anden persons
behov pa bekostning af dine egne.

Bemeerk, at disse konflikthandteringsstile beskriver
generelle hensigter—dine malien konfliktsituation frem

for specifikke adfeerdsmanstre. Du kan agere pa mange
forskellige mader, nar du vil anvende de forskellige
konfliktstile, afhaengigt af omsteendighederne. For
eksempel kan du undga en konflikt ved at undvige
et emne, undga kontakt med den anden person eller
ved at foresla, at diskussionen udsaettes til et bedre
tidspunkt. Figur 3 illustrerer, hvordan konfliktstilene
kan bringes i anvendelse for at hjeelpe dig med at
genkende de typiske adfeerdsmenstre, der forbindes
med dem hver iszer.

P Vedholdende

-

Eftergivende

At patvinge eller diktere en beslutning
"Beklager Bob, men det er min beslutning som din
overordnede."
At argumentere for en konklusion, der stemmer
overens med dine data
"Vores salgstal viser en jeevn nedgang. Vi bliver ngdt til at
andre designet pa produktet."
Hard forhandling (uden indremmelser)
"Jeg accepterer ikke mindre end 250.000 kr. Tag det, eller lad
veere."

Forsoning af interesser gennem en vind-vind-lgsning
"Du skal bruge pengene til Projekt X, men jeg skal bruge
dem til Projekt Y. Hvordan kan vi gare begge dele?"
At kombinere indsigt for at fa en bedre forstdelse
"Du roser Sallys tekniske evner, men jeg kritiserer hendes
interpersonelle vanskeligheder. Begge er sandfeerdige, ikke
sandt? Hun har potentiale, hvis hun kan forbedre sine
interpersonelle feerdigheder."

At skiftes

middelmadig?”

Mild forhandling (modtagelig over for indremmelser)
"Lad os mades pa midten og blive enige om 225.000 kr."

"Hvad nu, hvis jeg betaler denne gang, og sé& snupper du
regningen naeste gang?"
At moderere dine konklusioner
"Du mener, han er fantastisk, men jeg mener, han er
middelmddig. Hvad hvis vi siger, at han er mere end

At undga personer, du mener skaber problemer
"Hvis Peter ringer, sa er jeg her ikke "
At undga emner, som er ligegyldige, komplekse
eller farlige
"Maske. Vi far se. Lad os ga videre til neeste punkt."
At udskyde diskussionen til senere
"Lad mig tjekke med bogholderiet og vende tilbage til
dig neeste uge."

At gere en tjeneste for at hjzelpe nogen
"Jeg kan se, at det er vigtigt for dig. OK?"
At lade sig overtale
“Det havde jeg ikke teenkt pa. Du har ret."
At bgje sig for autoriteten
“Jeg ville have gjort det anderledes, men det er din
beslutning.”
At stole pa andres ekspertise
"Du er eksperten. Jeg stoler pa din vurdering."
At pacificere én, som er farlig
"0k ok, bare tag det roligt."

Usamarbejdsvillig —-g

P Samarbejdsvillig

FIGUR 3 DEM FEM KONFLIKTSTILE | PRAKSIS
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selvtillid. Du kunne for eksempel forteelle en af dine
underordnede, at du ikke kunne have klaret et projekt
lige sa flot, som han gjorde. Eller nar du praesenterer
selvsamme projekt for dine ligemaend, kunne du give
ham det meste af anerkendelsen, selvom det var din
idé til at starte med.

Tilpas dig for at rade bod pa vrede

Nogle vigtige tilpasninger sker som fglge af en tidligere
konflikt —for at reparere anstrengte forhold og komme
videre.

At reparere en skade du har forarsaget

Den anden person er maske vred pa dig over noget
—over en skade, du har forarsaget ved konkurrerende
adfzerd eller sure kommentarer. Hvis problemet ikke
bliver lgst, kan sadanne sure miner skade dit forhold
til denne person og underminere velvilje og tillid. Hvis
forholdet er vigtigt for dig, er du maske ngadt til at
undskylde og rade bod (se “Rad bod pa en klage” pa
side 41).

At tilgive andre, sa | kan komme videre

Hvis du faler, at nogen har behandlet dig darligt i
en tidligere konflikt, sa baerer du maske nag — og faler
harme, bitterhed og maske fjendtlighed. Du drammer
maske om at fa haevn eller at tvinge den anden person
til at undskylde, men indser, at det sandsynligvis ikke
kommer til at ske. | denne situation kan det som regel
betale sig at tilgive den anden og slippe dit nag, sa du
kan komme videre. Det betyder ikke, at du stoler fuldt
ud pa den anden person. Du kan stadig vaere pa vagt
over for, om det sker igen. Slip af med harmen, den
bruger al din energi og @deleegger din livskvalitet.

Den tilpassende konfliktstils
adfaerdsmegnstre

* Bgjer sig taktfuldt
e Sarfra
¢ Rader bod pa klageer

Bojer sig taktfuldt

Der er mere pa spil end dit synspunkt Nar det er
nadvendigt at bgje sig, sa gar det pa en made, hvorpa
du bevarer din troveerdighed og velvilje.

Veer ikke en darlig taber

Du er maske frustreret over at skulle bgje dig, men
forsag pa ikke at vaere vred over det. Kendetegnene
ved en darlig taber er alt for genkendelige: Trampen
vaek i hysteri, mens man laver truende forudsigelser
("Det kommer du til at fortryde”), nedladende
kommentarer (“Nogen skulle jo vaere den starre
person og give efter”) eller klager over uretfaerdighed
("Viblev snydt”). Veer den starre person, da du vil blive
respekteret for det.

Forklar dine motiver

Din tilpasning til situationen kan misforstas som et
tegn pa, at du er ligeglad med et emne, giver efter for
pres, eller at du ikke er sikker pa dit synspunkt. Derfor
er det en god idé kort at komme med dine grunde
til at gare det: “Jeg synes, at Henriks nye data er
overbevisende”. “Uanset hvor meget jeg gerne vil det
her, sa kan jeg se, at jeg er nedstemt”. “Af hensyn til
tidsbegraensninger vil jeg traekke mit forslag tilbage”.

Sar fro

Nogle af dine behov skal maske kaempes for i lang
tid, for de bliver tilfredsstillet. For eksempel kraever
det at indfgre vigtige aendringer ofte, at andre laerer
nye tankemgnstre, et nyt ordforrdd og giver slip pa
gamle vaner. Du kan som regel forvente modstand
og umiddelbare forsinkelser, nar du foreslar sddanne
forandringer, men fortseet en langvarig kampagne.
Selvom du maske skal opgive nogle af de tidlige
beslutninger, sa kan du stadig lave forarbejdet til
fremtidig succes. Brug de tidligere episoder til at sa
nye idéer, dele ny information og introducere et nyt
ordforrad, som gradvist vil @ndre maden, folk ser pa
dette emne pa.

For eksempel hvis dine ingenigrer er stolte af
deres evner til at lgse problemer preecist, men du er
bekymret for, at de bruger for meget tid pa at finde
pracise lgsninger til problemer, hvor en “god nok”
-lgsning ville have veeret acceptabel. Sa begynder du
at klargare forskellen pa “praecision”-emner og “gode
nok”-emner. | starten fastholder gruppen den gamle
tilgang, men inden leenge begynder de at bruge dine
ord og implementere en hurtigere beslutningsproces i
forhold til de “gode nok”-emner.



Tilpassende

Rader bod pa klager

Klager giver tilbagemeldinger, som kan bidrage til
@gede praestationer. Hvis de handteres effektivt,
kan de ogsa hjelpe med til at reparere skadede
forhold til venner og medarbejdere og genopbygge
kundens loyalitet. Men ikke desto mindre er det ofte
udfordrende og falsomt at handtere klager.

Accepter vrede (men ikke misbrug)

Klager haenger ofte sammen med vrede. Se vreden
som en del af den andens frustration og ikke som et
personligt angreb se “Brug dine psykiske greenser” pa
side 36. Overbring din indstillingom, at deteriorden, at
denanden ervred. Det er i orden at udtrykke ophedede
ord, men misbrug inklusive rdben, @genavne, fysiske
trusler og fiendtlig fysisk kontakt er ikke acceptabelt.
Hvis man for eksempel siger: “Dine gutter veeltede
vores hegn! Hvordan kan det overhoved et lade sig
gore? Laerer | dem ikke op?”, er det kun et udtryk for
vrede.

Nar du accepterer andres vrede, sa lader du dem “fa
lettet hjertet”. | takt med at de udtrykker deres vrede
(uden at du gar i forsvarsposition eller modangriber),
far de aflgb for den. Du vil bemaerke en eendring i deres
toneleje og deres holdning: Du vil kunne hgre mindre
intensitet, og de begynder at slappe af. Indtil det sker,
er det sveert for dem at hare, hvad du siger. Efter det er
sket, kan | diskutere tingene pa en rimelig made. Ofte
vil folk sdgar veere undskyldende over for den vrede
opfarsel, de udviste for blot f& minutter siden.

Forklar (uden at forsvare), hvad der skete

Personer, der klager, forstar som regel ikke, hvordan
forseelsen kunne finde sted. Hvis de tror, at forseelsen
var bevidst, skadeslgs eller sdgar dum, vil deres vrede
@ges, og dit ry vil blive skadet hos dem. Kom med
forklaringer pa de formildende omstaendigheder, som
kan hjeelpe med til at forklare, hvad der er sket: “Vi har
problemer med vores computere”. “Den, der normalt
tager sig af din konto, har vaeret pa sygeorlov”.

"Fagreren forsggte at undga at ramme en hund”. Veer
forsigtig med at komme til at forsvare handlingen eller
at forsgge at snakke personen fra at indgive en klage.
Hvis personen har lidt skade, sa har han/hun ret til at
klage.

Brug aktiv lytning

Nogle gange kan det vaere svaert at forstd, hvad den
anden person gnsker at opna, isaer hvis det er et barn
eller en person, der er vred. Nar det ikke er klart, hvad
personen vil have, sa brug dine aktive lytteevner for at
sikre dig, at du forstar hans/hendes synspunkt. “Sa du
vil gerne have, at vi reparerer hegnet? Er det rigtigt?”.

Sig undskyld

Nar folk klager, vil de som regel gerne have en
undskyldning og en forsikring om, at uanset hvad der
er sket, sa vil det ikke skeigen. En rettidig undskyldning
kan som regel hjelpe et langt stykke hen ad vejen
til at lase konfliktsituationen. Nar du undskylder, sa
erkender du, at skaden er sket, patager dig ansvar for
din del i det og udtrykker anger. Den implicitte besked
er, at du ikke er typen (person eller organisation), der
normalt ger sddan noget, og at du er ked af, at det er
sket, og at du vil sarge for, at det ikke sker igen. Du
haber pa tilgivelse og en genopbygget tillid.

Foretag reparationer, nar det er passende

Nar den anden person har lidt et tab, er du maske
nadt til at gare mere end at undskylde. Du kan tilbyde
en gave som en symbolsk erstatning eller tilbyde
mere komplet kompensation. For eksempel kan
hotelpersonalet andre i regningen for at rade bod
pa en bruser, der ikke fungerer. Og du bagr tilbyde at
reparere det hegn, som din chauffar har veeltet.
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OPSUMMERING: HVORNAR OG HVORDAN SKAL MAN TILPASSE SIG

HVORNAR SKAL DU VALGE AT TILPASSE DIG?

Pas pa med at have for vane at behage

Vig tilbage for et bedre synspunkt
* Nar du bliver overtalt
* Nar andre ved mere, og der ikke er meget tid

Bgj dig, nar du er i mindretal, eller du er ved
at tabe

e Nar din chef tilsidesaetter, hvad du siger
e Nar du er nedstemt i en gruppe
e Nar du er blevet overgaet, og du er ved at tabe

Ofr dig en smule, nar det er vigtigt for andre
° At ggre tjenester
o At lade folk prgve selv
* At opbygge selvtillid

Tilpas dig for at rade bod pa vrede
* At reparere en skade, du har forarsaget
° At tilgive andre, sa | kan komme videre

DEN TILPASSENDE KONFLIKTSTILS
ADFARDSM@NSTRE

Bgajer sig taktfuldt
*  Veer ikke en darlig taber
e Forklar dine motiver

Sar frg

Rader bod pa klager
°  Acceptér vrede (men ikke misbrug)
e Forklar (uden at forsvare), hvad der skete
°  Brug aktiv lytning
e Sig undskyld
e Foretag reparationer, nar det er passende
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