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Konflikter og konflikthåndtering

ROBBINS KONFLIKTMODELL (9.2.04)

 Kjennetegn på konflikter

1. berører samhandling mellom minst to parter

2. Det må eksistere en viss form for uoverensstemmelse, opposisjon eller interessemotsetning mellom partene

3. Partene må oppleve at det eksisterer motsetning. Dersom partene ikke har en bevissthet om motsetningen er det ikke grunnlag til å benytte betegnelsen konflikt.

Forskjellige syn på konflikter

1. Tradisjonelt syn (1930 - 1940) Identifisering av konfliktårsakene  fører til adferd som reduserer sannsynligheten for konflikter 

2. Mellommenneskelige relasjonssynspunkt (Human relations) (1940 – 1975) Konflikter kan  bedre gruppens funksjonsevne.

3.  Interaksjonistisk synspunkt. Harmoniske, fredelige, rolige og samarbeidsvillige grupper har en tendens til å bli statiske, apatiske og uten evne til å respondere på behov for forandringer. I dette perspektivet stimuleres ledere til å opprettholde et visst nivå av konflikter slik at gruppen eller miljøet er levedyktig, selvkritisk og kreativt. 

Fuksjonelle og dysfunksjonelle konflikter.

Funksjonelle konflikter kjennetegnes ved å resultere i forbedrede prestasjoner og beskrives derfor som konstruktive konflikter. 

Dysfunksjonelle grupper kjennetegnes av adferd som motvirker bedrede prestasjoner og beskrives derfor som destruktive konflikter.

Grunnlaget for å skille mellom de to konflikttypene knyttes til prestasjonene som utøves innen en gruppe. Dersom prestasjonene er i samsvar med de mål som er definert fungerer gruppen funksjonelt. Mangel på måloppnåelse karakteriseres som dysfunksjonell gruppefungering.

Konfliktprosessen – Robbins konfliktmodell (4 el. 5 trinn)

Trinn I: Potensiele opposisjoner eller uoverensstemmelser

Trinn II: Kognisjon og personalisering

Trinn III: Intensjoner (kan evt. Inkluderes i trinn II)

Trinn IV: Adferd

Trinn V: Resultat

Trinn I: Potensielle opposisjoner eller uoverensstemmelser innebærer tilstedeværelse av betingelser som kan resultere i en konflikt. Disse betingelsene kategoriseres i tre grupper:

•
kommunikasjon

•
struktur

•
personlighetsvariabler

Kommunikasjon, gir rikelig anledning til misforståelser, uklare beskjeder, dobbelkommunikasjoner, kulturelle forskjeller o.a. som kan gi opphav til konflikt. 

Aktuelle tema: verdiforskjeller, ulike jargopnger, ulike evne til verbalisering av interesser, ulike informasjonssystemer (verbale, skriftlige, audio) kan skape barrierer for senere kommunikasjon (Argyle 1969: Social Interaction)

Strukturen knyttes opp mot gruppebetegnelser som størrelse, spesialisering, belønningssystemer, ledelse, uavhengighet og varighet. 

Det er større sannsynlighet for å utvikle konflikter i store og sterkt spesialiserte grupper framfor mindre spesialiserte grupper. 

Klarhet i gruppens oppgaver og lederstil er også kjent å bidra til konfliktskapende prosesser. 

Personlighetsvariablene omfatter de sett av individuelle verdier som resulterer i den enkelte persons adferd. 

Disse kan bl.a. beskrives i form av Scheins fem karriereankre: (Teknisk/funksjonell kompetanse, lederevne, sikkerhet, autonomi og kreativitet). Markerte forskjeller i karriereankre kan være et potensiale for gruppen dersom gruppen settes sammen ut fra bevisste analyser av styrker og svakheter. Til vanlig vil sterke motsetning i karriereankre resultere i konflikter.

Personlig stil: autoritær, demokratisk, la-det-skure (Lewin)

Trinn II: Kognisjon og personalisering. 

•
persipert konflikt

•
opplevd konflikt

En persipert konflikt innebærer at en eller flere av medlemmene i en gruppe observerer at en konflikt faktisk er til stede. Dette kan ha formen av at likeverdige personer er saklig uenig om en konkret situasjon, hendelse eller løsning.

En opplevd konflikt innebærer at en eller flere av partene opplever frustrasjon, anspenthet, bekymring og fiendtlighet i nærvær av eller fravær fra en reel interessemotsetning. 

I trinn II avgjøres mye av innholdet i konflikten. 

Dersom konflikten innebærer sterke negative følelser kan dette redusere tillit og samarbeidsevne. 

Positive følelser kan stimulere til ekstra innsats og felles aktivitet mot bedre måloppnåelse.

 På en arbeidsplass kan en konflikt oppleves sterkt forskjellig blant arbeidstakerne. 

Trinn III: Intensjoner;  strategier gruppens personer benytter for å løse konfliktsituasjonen. 

Robbins (1993) opererer med fem mestringsstrategier:

1. Konkurranseorientert; innstilt på å kjempe for egne interesser uavhengig av den innflytelse andre har i konflikten. En person med denne innstilling vil benytte store ressurser på å overbevise andre om at de tar feil. 

2. Samarbeidsinnstilt; deltagerne ønsker å tilfredsstille interessene til alle deltagende parter. Denne innstilling kan resultere i grensesprengende løsninger som går ut over enkeltindividenes opprinnelige og individuelle forestillinger. 

3. Tilbaketrekning; ønsket om å trekke seg tilbake eller undertrykke en potensiell konflikt. Dette kan eksemplifiseres ved at personer unngår andre som er uenig i eget standpunkt. 

4. Tilpasningsorientert; tendensen til at en av partene er villig til å prioritere motstanderens interesse framfor sin egen. Dette kan bety at en person er innstilt på ågi opp sine særkrav til fordel for hele gruppens ønsker. 

5. Kompromissorientert; samtlige parter er innstilt på å gi opp noen av sine særkrav. I denne situasjonen er det ingen klart vinner eller taper.

Trinn IV: Adferd; den observerbare adferd som utvikles gjennom konfliktprosessen. Robbins (1993) angir at konfliktrelatert adferd varierer i grad og omfang fra å være små, subtile, godt kontrollerte og lite synlige spenningstegn til åpenbare kraftige fysiske angrep. 

Konflikteskalering

Variasjonen i konfliktfylt adferd kan endres gradvis fra:

•
ingen konflikt

•
mindre uoverensstemmelser og 

misforståelser

•
åpne spørsmål eller utfordring av 


andre

•
selvsikkert verbalt angrep

•
trusler og ultimatum

•
aggressive fysiske angrep

•
åpenbare forsøk på å ødelegge eller 

tilintetgjøre en annen part

•
tilintetgjørelseskonflikt

 Funksjonelle konflikter utvikler seg hovedsakelig i det verbale området av atferdsskalaen. 

Dersom konflikten har eskalert kan det iverksettes teknikker for å redusere alvorlighetsgraden. 

Dette kalles konflikthåndtering (conflict management). 

Robbins beskriver 9 håndteringsteknikker: 

1. Problemløsning med åpen diskusjon

2.  Overordnet mål; felles målsetting

3.  Ressursekspansjon; kan skape vinner-vinner løsning

4.  Unngåelse; tilbaketrekning eller undertrykkelse av konflikten

5.  Utglatting; nedtoning av forskjeller, framheve felles syn 

6.  Kompromissing
; hver deltager gir slipp på viktige betingelser

7.  Autoritative bestemmelser; Ledelsen anvender formell autoritet for å løse konflikten og deretter formidle dens ønsker til de involverte parter

8.  Forandring av den menneskelige variabel; modifisering av holdninger og oppførsel

9.  Forandre struktur; endre interaksjonsmønstrene 

Konflikteskaleringsteknikker

1.  Kommunikasjon; tvetydige eller trussellignende meldinger

2.  Bringe inn utenforstående med  erfaringer, verdier, holdninger og ledelsesstil som avviker fra den bestående gruppe.

3.  Restrukturering av organisasjonen Oppretting arbeidsgrupper, forandre regler og reguleringer, øke avhengighet mellom medlemmene, og foreta strukturelle forandringer for å forstyrre status quo.

4.  Utnevne «djevelens advokat» Utnevne en person som er ansvarlig for å argumentere mot de oppfatninger som gjør seg gjeldende blant de fleste i gruppen.

Formålet med konflikteskaleringen er å fremme gruppens vitalitet, selvinnsikt og kreativitet. 

Dette er egenskaper som ansees å være viktige i moderne organisasjoner med sterke krav til fleksibilitet og omstillingsevne.

Trinn V: Resultat. 

Funksjonelle: 

•
bedrer kvaliteten på avgjørelsene

•
stimulerer kreativitet og forandring

•
oppmuntrer til interesse og nysgjerrighet blant gruppemedlemmene

•
framskaffer metoder hvor problem kan luftes og spenning utløses

•
oppfostrer et miljø med selvstendighet, selvvurdering og forandring

Konflikter er en motgift til gruppetenking som kan være nødvendig for å gripe tak i og bearbeide:

•
gamle fordommer

•
grunnløse beslutninger

•
hensiktsløse ressursanvendelser

•
uhensiktsmessige personellgrupperinger o.a.

Konflikter er en utfordring til status quo og styrker dannelsen av nye ideer, framtvinger revurderinger av gruppens mål og aktiviteter, 

og øker sannsynligheten for at gruppen er tilpasningsdyktig til nye utfordringer.

 Det er i løpet av de siste 20 år gjennomført et stort antall studier både i næringslivet, utdanningsinstitusjoner og i idrettsmiljøer som viser at konflikter kan fungere svært konstruktivt. 

Dysfunksjonelle resultat. 

•
senket gruppeeffektivitet

•
redusert og svekket kommunikasjon

•
redusert gruppesamhørighet

•
mangel på konsentrasjon om gruppemålet

•
vikarierende konflikter mellom enkeltmedlemmer

•
opphør i konstruktivt arbeid

•
svekkelse av selvbilde, sikkerhet og trygghet

•
negativ påvirkning av viktige 

livsholdninger (livsglede, optimisme, 

tro og håp) 

•
trussel om videre gruppeeksistens

Det anbefales det at grupper som utfører sterkt programmerte aktiviteter, 

eksempelvis rutinemessig sammensetning av varer på et samlebånd 

(bilproduksjon, møbelproduksjon, hvitvareproduksjon, o.a.) 

ikke er egnet for å utsettes for konfliktstimulering.

 Derimot kan grupper som utsettes for nye og vekslende oppgaver ha nytte av konfliktstimulering. 

Et sentralt spørsmål vedrørende konfliktstimulering og konflikthåndtering gjelder sammenhengen mellom konfliktnivå og konfliktresultat. 

Konfliktstimulering og etikk

Konfliktløseren

Getty og Elam (1988) fant følgende egenskaper:

•
gode verbale ferdigheter

•
godt utviklet selvbilde

•
gode ressoneringsevner

•
sensitivitet i forhold til andre mennesker.

1. KL må vise forståelse.

2. KL må forholde seg rolig i forhold til 

KS

3. KS må stimuleres til drøftinger

4. En opphisset KS må gjennom avledningsmønøvre ledes bort fra opphisselseskilden.

5. Enhver som etablerer kontakt med KS, enten verbalt eller visuelt, må unngå å vise negative holdninger. Dette innebærer selvinnsikt i ikke-verbal og verbal kommunikasjon.

6. Ingenting må iverksettes som provoserer KS.

7. Det er vesentlig å oppnå tidsutsettelse, og KL må forsøke å trekke ut tiden. Det er viktig at alle parter i gruppen får denne innsikt. 

8. Åpenhet er en verdifull personlighetsstil for KL.

9. KL må ikke nøle med å vise høyt nivå av personlig varme.

10. Alt må gjøres for å hjelpe KS i å beholde ansiktet i løpet av forhandlingen. Kommunikasjonen må ikke fungere nedlatende i forhold til KS. Under ingen omstendigheter må KL snakke nedsettende til KS.

Forhandlingsstrategier:

1. Forhandleren må forsikre seg om at alle parter unngår overilte og steile handlinger.

2. Oppgaven for forhandleren er å etablere et problemløsnings og forhandlingsklima.

3. Forhandleren må være forberedt på og villig til å gå inn i en kommunikasjon hvor han eller hun utarbeider kompromisser.

4. Forhandleren må forsikre seg om at alle parter unngår maktbruk eller tvang.

5. Forhandleren bør unngå en kjøpslåings strategi under forhandlingene.

6. Forhandleren må være fleksibel under alle nivåer av forhandlingen.

7. Når konfliktskaper er ’profesjonell’, bør forhandleren legge vekt på strategier som inkluderer rasjonelle vurderinger, problemløsninger og kompromisser.

8. Dersom konfliktskaperen er sinnsforvirret bør forhandleren benytte emosjonelle strategier som inkluderer refleksjon omkring følelsene.

