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2 Konfliktdefinisjon

Konflikter er noe vi alle kommer borti, om vi vil det eller ikke. Det er en naturlig

del av livet, og handterer vi dem riktig trenger de ikke a bli en stor pakjenning.

2.1 Definisjon ->> Konflikt

La oss starte med a definere begrepet konflikt.

Konflikt stammer fra det latinske ordet ”conflictio”, som betyr sammenstat. Et
sammenstgt forutsetter en eller annen form for samhandling, frivillig eller
ufrivillig, planlagt eller spontan. Nar samhandling innebaerer sammenstgt av

motstridende interesser kan konflikt oppstéa. Vi definerer derfor en konflikt slik:

"En konflikt er kollisjon mellom mal, interesser,
verdier, handlinger eller retninger som skaper en

spenning mellom to eller flere involverte parter".

En konflikt er nar en part blir hindret i 4 na sine mal, interesser, verdier eller

gnsker av en annen (Knudsen og Unstad, 2015).

2.2 Frustrasjon eller apen konflikt?

Det definisjonen ikke sier noe om er hvor stor koalisjonen mellom partene ma
veere for at det skal vaere a regne for en konflikt. Tidligere definerte man ofte en
konflikt som en apen konflikt. Dvs. at man ikke regnet sammenstgtet som en
konflikt for motsetningene var blitt sa store at de kom til syne gjennom apen kamp

og motstand.

Idag ensker vi normalt & ta tak i motsetningene for de har utviklet seg sa langt. Vi
anser derfor at en konflikt er til stede allerede nar en begynnende frustrasjon

melder seg i forholdet mellom to eller flere parter.
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2.3 Kjennetegn ved en konflikt

Hver konflikt er unik med sitt seeregne opphav og sine saeregne arsaker. For a
forsta konfliktens natur, ber man ogsa ha forstéelse for hvilke faktorer som kan
ligge til grunn og hvilke kjennetegn alle konflikter har. Problemet er bare at det
finnes fa klassiske kjennetegn ved en konflikt, da det finnes mange ulike typer
konflikter.

Ser vi bort fra at en konflikt er en kollisjon mellom interesser, verdier, handlinger
eller retninger som skaper spenning mellom to eller flere parter, finnes det
allikevel noen andre fellestrekk ved alle konflikter som det er verdt & veere klar

over. For eksempel:

e En konflikt er et sosialt fenomen

o Ulike virkelighetoppfattelse skaper konflikter

e En konflikt er ikke det samme som grunnleggende uenighet
e Ulike individuell reaksjonsmeanstre skaper lett konflikter

o En konflikt gar over lengre tid

2.3.1 Et sosialt fenomen

Konflikter er et fenomen som oppstar i sosiale ssmmenheng gjennom at
motstridende interesser eller oppfatninger om noe krasjer. Siden konflikter er et
sosialt fenomen vil enhver konflikt omfatte en sammenblanding av folelser,
holdninger, mal, interesser, vennskap, kunnskap, erfaringer og synsing.
Konflikters arsaker kan derfor veere er komplekse, og ulike konfliktkilder kan

opptre i en og samme konflikt.

I mange tilfeller er det en sammenheng mellom de ulike arsakene til en konflikt,
ved at arsakene kan skape og forme hverandre. Dette kan fore til at komplekse
arsakssammenhenger blir dannet. Noe som det er viktig a vaere klar over for a i det

hele tatt klare a skape et miljo hvor det mulig & lgse konfliktene konstruktivt.
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2.3.2 Ulike virkelighetoppfattelse skaper konflikter

En av de vanligste arsakene til at konflikter oppstéar er at partene har ulik
virkelighetoppfattelse. De ser med andre ord pa virkeligheten og dermed ogsa
konfliktsituasjonen ulikt. Husk at det alltid finnes minst to sider av en sak. Noe

som kan skape konflikter.

2.3.3 Konflikt er ikke en grunnleggende uenighet

Konflikt er ikke det samme som grunnleggende uenighet. Ihvertfall ikke i denne
sammenheng. Dette fordi grunnleggende uenighet IKKE er noe vi kan lase
gjennom kommunikasjon om akseptable lasninger for begge parter. La meg ta et

eksempel:

Er du en mann og gar ut pa byen og forelsker deg i en jente som viser seg & veere
lesbisk, er ikke dette en situasjon som det ikke er mulig for dere & prate om
problemet for a se om dere kan bli enig i en lgsning som er akseptabel for begge
parter. Bortsett fra at dere kan vare venner. Dette er derfor ikke en konflikt, men
en grunnleggende uenighet om seksuell tiltrekning. Motsatt er tilfellet nar du og
kona star i butikken og ikke kan bli enig om hva dere skal ha til middag idag. Da
kan dere enten lage et kompromiss om at vi spiser det du gnsker idag, mens jeg far
bestemme middagen imorgen. Eller dere kan bli enig i & finne et tredje alternativ

idag som dere begge kan akseptere.

En konflikt er derfor en kollisjon mellom to parter som det er mulig & finne en

lgsning pa gjennom kommunikasjon.

2.3.4 Ulike individuelle oppfatning

Hva som oppleves som en konflikt varierer mye fra person til person. Dette fordi vi
alle er forskjellig, med forskjellige behov, verdier, mal, interesser, holdninger,
folelser og personlighet. Noe er svert folelsestyrte og kan reagere voldsom pa den
minste motgang, mens andre er svart runde i kantene og aksepterer svart mye for
de protesterer. Dette er det lite 4 gjore med, men er noe som det er viktig & vare

Kklar for & unnga unedvendige konflikter i hverdagen.
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Jo starre ulikheter det er mellom to mennesker eller grupper, dess starre potensial
er det for at en konflikt oppstéar. Ulikheter mellom personer eller grupper oppfattes

lett som utrygge p.g.a. kulturelle og verdimessige ulikheter som lett skaper

konflikter av ulike slag, hvis de ikke respekteres.

2.3.5 En kollisjon over tid

En konflikt er noe som pagar over tid og hvor partene prover a hindre hverandre i
a fa sine gnsker oppfylt. En konflikt er en prosess hvor respekten for
menneskeverdet gradvis minker og leder til at de involverte behandler hverandre

mer som objekt enn som mennesket.

2.4 Positive og negative konflikter

Pa alle arenaer hvor det er samspill mellom mennesker vil det alltid oppsta
konflikter. Resultatet av konflikten avhenger i stor grad av om konflikten sees som

en trussel eller en mulighet, og om den héndteres destruktivt eller konstruktivt.

I likhet med de aller fleste andre ting her i verden, har konflikter bade positive og
negative sider. De negative sidene kjenner vi alle til, men de positive er kanskje
ikke like kjente. Konflikter sarger for at gruppen eller organisasjon ikke blir

"passive", "slove" eller "makteslose". De skjerper sansene vare og stimulerer den

kreative delen i oss.

2.4.1 Hvorfor er konflikter bra?

Konflikter og motsetninger er naturlige, nadvendig, sunne, effektive og
konstruktive. Uten noen form for konflikter vil det ikke skje noen utvikling eller
forbedring. Det er nar motsetninger gis et spillerom at det skapes et engasjement
hos de ansatte som gjor at de gnsker & sta for det de mener og uttrykke sine

synspunkter.

Utviklingen skjer nar konfliktene tas tak i pa en konstruktiv méate. Den naturlige

spenningen som oppstar i en konflikt skjerper sansene vare og stimulerer den

kreative delen i oss, skaper nye ideer, tilneermingsmater og lesninger. Gjennom en
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gjennom et nytt perspektiv og vil dermed kunne vere en kilde til personlig

utvikling.

Illustrasjonen under viser en del av konfliktens positive sider.

Skjerper aktorenes
sanser maksimalt

Tvinger akterene | Engasjerer
til a tenke igjennom akterene

problemet pa nytt
oginye perspektiv /

Konfliktens
positive sider

Stimulerer
den kreative-
prosessen

Kilde til personlige Skaper nye
og sosiale endringer ideer.tilnaermings-
mater og l@sninger

2.5 Intrapsykiske og interpersonlige
konflikter

I konfliktteori er det vanlig & skille mellom intrapsykiske og interpersonlige
konflikter.

Konflikter pa det intrapsykiske plan er spenningstilstanden eller
uoverensstemmelsen som oppstar i sinnet nar to impulser som krever uforenlige

handlinger krasjer.

Interpersonlige konflikter handler om konflikter som oppstar i samhandling
mellom mennesker, grupper og kulturer. Det hevdes at "it takes two to tango”, og
pa samme mate kreves det ogsa to for at konflikter oppstar. En annen mate a
forklare en konflikt, er at ”it takes two to tangle”. Det engelske ordet "tangle” betyr
pa norsk “floke”, og en konflikt kan skildres som en floke eller knute mellom to

eller flere mennesker.
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2.6 Hvorfor oppstar konflikter?

Konflikter kan oppsta bade privat og pa arbeidsplassen, den kan vare skjult eller
synlig, liten eller stor. Konflikter oppstar mellom mennesker som har en eller
annen form for sammenstgt hvor det oppstar motsetninger som gjor at de blir
utrygge eller saret. Den kan omhandle ulike verdier, ulike behov, verdier, mal,

interesser, oppfatninger av virkeligheten eller ulike makt.

2.7 Enhver endring skaper konflikter

Endringsprosesser og omorganiseringer er typiske situasjoner hvor det i
arbeidslivet vil oppsta konflikter nettopp fordi endring er noe som i seg selv skapet

utrygghet. Alle vil endre, ingen vil endres.

Selv om forandringer er like naturlig som livet selv, vil organisasjonmedlemmene
ofte kjempe i mot forandringene med nebb og klgr. Forandring fryder ikke — i
hvert fall ikke uten at vi er sikre pa hva forandringene forer til. Vi vet hva vi har,

men er usikre pa hva forandringene vi vil fore til.

Systemer, stillinger, titler, faginteresser, organisasjonsplaner, stillingsbeskrivelser
o.L. blir derfor brukt som tunge virkemidler for 8 unnga interne forandringer. Satt
pa spissen kan vi derfor si at de samme virkemidlene som har gitt organisasjonen
suksess hittil, er potensielle trusler mot fremtidig omstilling. Ulike store og sma
konflikter blir derfor alltid resultatet hvis du ikke har utviklet en god
implementeringstrategi som forteller alle hvordan endringen skal

implementeres pa en human mate som alle kan akseptere.

At du er bevisst dette fenomenet er viktig, da det vil gjore seg gjeldende hver gang

en beslutning tas som resulterer i at noe blir endret.
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2.8 Konflikt - et resultat av
informasjonmangel

Sveert ofte viser det seg i ettertid at konflikten kunne ha vert unngatt hvis partene
hadde hatt mer informasjon. Grunnen til at det allikevel utviklet seg til konflikt,
skyldes ofte at det ikke er naturlig & gi motparten all relevant informasjon, da dette
er det samme som & gi fra seg gode argumenter. En utenforstdende person kan

imidlertid bidra til & skaffe til veie nedvendige og relevante opplysninger.
Informasjonen partene bygger konflikten pa kan dessuten vare:

- Manglende
- Feil

- Ungyaktig

- Utullstendig

Det er derfor en god regel & undersgker informasjonen konflikten bygger pa, for
man prover a lose eller «vinne» konflikten. Kanskje viser deg seg at konflikten
forsvinner av seg selv hvis alle parter gis mulighet til & bygge sine konklusjoner og

beslutninger pa riktig informasjonsgrunnlag.
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3 Konflikter pa
arbeidsplassen

3.1 En naturlig del av hverdagen

Pa en arbeidsplass er ikke konflikter nedvendigvis et problem, eller et tegn pa at
noe er galt i organisasjonen. Konflikter er en naturlig del av hverdagen til enhver

organisasjon. Dette fordi:

1. Alle organisasjonen vil ha ulike interessenter (ansatte, ledere,
eiere, leverandorer, kunder, myndigheter) og koalisjoner med
ulike interesser og mal. Ulike mal og interesser vil alltid skape
konflikter.

2. Det vil alltid vil finnes varige forskjeller. Forskjeller som gjor
konflikter uungaelig.

3. Ressursene vil vaere begrensede. Noe som gjor at alle ikke kan fa
det de gnsker. Noe som igjen alltid vil skape konflikter.

4. Makt er en ngkkelressurs (maktfordelingen avgjor utfallet).

Ettersom konfliktene ikke kommer til 4 forsvinne, ber vi ikke veere opptatt av

hvordan konflikter kan unngas, men hvordan vi kan bruke kommunikasjon, felles

verdier og mal, nettverkbygging, «lobbyvirksomhet», koalisjoner, kjopslaing

og forhandlinger til 4 komme best mulig ut av konflikten pa en "sivilisert mate".

3.2 Bruk konfliktene positivt

Som vi var inne pé i forrige artikkel er konflikter ikke ngdvendigvis noe negativt,
hvis vi bruker konfliktene pa en konstruktiv mate til & skjerpe vare sanser og se alle
problemer fra flest mulig sider. Brukes konfliktene korrekt kan de bidra til 4 finne
de beste lgsningene pa problemene og utfordringene virksomheten stéar ovenfor,

skape samhold, gkt produktivitet og lannsomhet i alle ledd av virksomheten.
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Skal vi lykkes med dette ma vi ta tak i konfliktene far de far utviklet seg til en dpen

konflikt eller krig mellom partene. Gar konflikten sa langt er det utelukkende

negative effekter av en konflikt.

3.3 Ta taki konfliktene tidlig

Jo lavere trinn konflikten er p4, jo enklere er det ogsa a lase den. Befinner partene
seg pa trinn 1 i konflikttrappen, der konflikten fortsatt dreier seg om saken, kan de
som regel ordne opp selv. Det kan likevel vaere nyttig a fa en utenforstaende til 4
hjelpe partene med & sette i gang en slik samtale, for & skape en felles forstaelse for

hva som egentlig er problemet — og hvordan det kan lgses.

Apne konflikter forer sjeldent noe positivt med seg. For en leder er det derfor
viktig a ta tak i misngye, frustrasjon og andre tegn i arbeidsmiljeet som
signaliserer at en konflikt er under oppbygging. Jo tidligere vi kan ta tak i
problemet, jo enklere er det ogsa a finne en god lgsning pa konflikten for
konflikten:

o Skaper et darlig arbeidsmiljo

o @delegger forholdet mellom kolleger eller ledelsen

e Gjor at partene tenker mer pa konflikten enn a lgse sine daglige
arbeidsoppgaver

« Skaper sykefravaer

Som regel er det lederen som ma inn og megle i konflikter mellom medarbeidere;
en samtale med de involverte partene er ofte uunngaelig. Jo lenger opp i trappen
konflikten beveger seg, jo mer hjelp vil partene trenge. Pa de siste trinnene vil
partene ofte mote “hjelperen” med skepsis, mistenke ham/henne for a veere
partisk, og prove & dra vedkommende inn i konflikten. Har konflikten gatt sa langt,
kan det vaere lurt at lederen far hjelp utenfra. Dette gjelder selvsagt ogsa dersom

lederen selv er en av de involverte partene.

For de som er utenfor konflikten er det viktig at de holder seg nettopp der. De bar
oppfordres til ikke & la seg friste til 8 komme med sine betraktninger av partene

(selv om de skulle slumpe til 4 ha bade sladder og sterke meninger). De kan heller
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hjelpe de involverte partene med & se hva som faktisk er saken. Dersom

konflikteierne begynner a prate om den andres personlige egenskaper eller

hendelser som ikke angar saken, kan de ganske enkelt fa beskjeden: det er

irrelevant for saken (ledernytt.no).

3.4 Slik kjenner du igjen konflikt

Hvis du ser noe av dette pa arbeidsplassen din, ber du folge med (favne.no):

» Kallenavn

e Slengbemerkninger

e Mobbing i form av at en person opplever systematisk baksnakking, fleiping
eller a fa tildelt defuse eller upopulere arbeidsoppgaver

» Usynliggjering — ansatte blir holdt utenfor mater og fellesskapet, bade med
ord og kroppssprak.

o Seksuell trakassering — ansatte utsettes for ugnsket seksuell
oppmerksomhet

» Frustrasjon blant ansatte kan vere utrykk for uenigheter og misngye som

kan utvikle seg til konflikter.

Dette er tegn pa at det er en konflikt pa arbeidsplassen og krever at ledelsen gjor

noe for a lgse konflikten for den far utviklet seg.
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3.5 Hyvilket ansvar har den enkelte?

At potensielle konflikter blir lgst for de far utvikle seg til verkebyller i
organisasjonen er alles ansvar, men hvilket ansvar har egentlig den enkelte for

konfliktidentifiseringen og konflikthandteringen?

3.5.1 Lederansvar

Leder som far kjennskap til en konflikt og/eller mobbing innenfor sitt
ansvarsomrade har plikt til raskt & gjore seg kjent med

konfliktens/mobbingens innhold ved & ha samtale med partene, individuelt og i
fellesmote. Leder har ogsa ansvar for a ta initiativ til & bista/veilede underordnet
leder, nar det blir kjent at det er konflikt og/eller mobbing i en

underordnet enhet. Dette ansvaret gar frem av arbeidsmiljeloven.

3.5.2 Tillitsvalgt og verneombud sitt ansvar

Tillitsvalgt og verneombud har ansvar for & orientere ansvarlig leder om konflikt

og/eller mobbing, samt & bista i handteringen av konflikten/mobbingen.

3.5.3 Ansattes ansvar

Alle ansatte har plikt til & bidra aktivt med & skape et arbeidsmiljg hvor konflikter
héandteres pa en apen, erlig og konstruktiv méate, og bidra til 4 forebygge
destruktive former for konflikter. Alle ansatte ma vise at de tar avstand fra
mobbing eller trakassering. Ansatte ma passe pa at de ikke selv blir bidragsyter

gjennom baksnakking, ryktespredning eller latterliggjoring.

Ansatte som opplever konfliktsituasjoner eller mobbesituasjoner ma ta dette opp

med nermeste overordnede leder eller tillitsvalgt/verneombud.
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3.6 Hvordan kan en leder lose en
arbeidskonflikt?

Nar en leder blir klar over en arbeidskonflikt i arbeidsmiljoet eller blir selv utsatt

for en konfliktsituasjon har de to muligheter:

1. Lederen kan fokusere pa hvordan konfliktene skal lgses pa en
mest mulig «<human» mate. Dvs. ved bruk av de virkemidlene som
inngar i det vi omtaler som Human Resource Managment.

2. Lederen kan fokusere pa hvilken strategi og taktikk som skal
bruke for a vinne konflikten. Det vi si ved bruk av de virkemidlene vi

assosierer med den politiske lederen.

Det finnes ingen av fremgangsmatene som er riktig i alle konfliktsituasjoner, da
konflikter er situasjonsbestemt, hvor lasningen ma velges ut i fra konflikten vi star
ovenfor. Noe som gjor at begge metodene kan vare den rette, avhengig av

situasjonen.

Mellommenneskelige konflikter ma imidlertid alltid lgses ved bruk av Human
Resource Managment, uten bruk av politiske virkemidler. Politisk konfliktlgsning
kan kun benyttes i saks-, ressurs-, interesse-, prosess- og virkemidelkonflikter. Noe

vi kommer tilbake til igjen senere.

Som hovedregel bor konflikter sgkes lgst pa lavest mulig niva. En god

arbeidsmodell her er denne modellen:
1. Kartlegging av situasjonen
Start med en kartlegging av situasjonen gjennom a folge denne fremgangsmaten

o Samtale (mote) med den enkelte (partene)
e Samtale i fellesmate med partene

o Akseptere at det kan vere flere virkeligheter

Partene kan la seg bista med tillitsvalgte hvis gnskelig.
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2. Konfliktlgsning

Nar situasjonen er kartlagt er neste oppgave a fa partene til & bli enige om hvilke
tiltak som skal gjennomferes for a lase konflikten. Dette krever gjerne at lederen

forhandler frem en en lgsning som partene kan akseptere.

Hvis det ikke blir lasning, ma ansvarlig leder trekke inn overordnet leder og/eller
faglig kompetanse. Hvis partene aksepterer dette, kan konfliktmegling vere en

lgsning.

Saker som ikke lar seg lagse av driftsenheten ma bringes inn for gverste leder.

3.7 Dokumentasjon

I de fleste konfliktsaker er manglende dokumentasjon et element som ofte
forlenger konfliktfasen. Det er sveert viktig at dokumentasjon som for eksempel

notater underveis i prosessen og metereferat blir skrevet og tatt vare pa.

Lag det som en hovedregel at det alltid skrives referat fra alle mgter som begge
parter godkjenner. Om annen dokumentasjon bgr innhentes er noe som ma
vurderes fra sak til sak og er avhengig av hva slags konflikt vi snakker om. Skjgnn
ma her uteves, da en for tidlig formalisering kan skade en ellers ledig og god

Pprosess.
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3.8 Hvordan forebygge konflikter?

For & forebygge interne konflikter pa arbeidsplassen méa lederen jobbe mélbevisst

med virksomhetens organisasjonskultur og det psyko-sosiale arbeidsmiljoet.

3.8.1 Organisasjonskultur

Intense og spontane konflikter skyldes ofte sma bagateller som oppstar fordi folk
er utrygge pa hverandre og ikke snakker med hverandre. Sgrg derfor for a skape en

trygg organisasjonskultur som forebygger konflikter gjennom & fokusere pa:

e Verdier - felles verdier som skaper samhold og et verdisett med tilhgrende
normer som former maéten alle i organisasjonen tenker, handler og
samhandler til daglig.

o Tillit - medarbeiderne har tillit til hverandre og vet at de er kompetente
personer som jobber for & né felles mél (virksomhetens og avdelingens
malsetninger)

e Respekt - medarbeiderne har respekt for hverandre. De baksnakker derfor
ikke hverandre.

« Apenhet og takheyde - arbeidsmiljoet ber vaere preget av dpenhet, hvor
alle snakker dpent med hverandre om alt de har pa hjerte. Noe som igjen
krever at det er takhgyde nok til 4 akseptere ulike meninger om saker og

ting, uten at dette skal fa utvikle seg til en konflikt.

Hvordan vi snakker sammen og omgas hverandre pa jobb er helt sentralt for &

bygge en trygg organisasjonskultur.

Skrevet av: Kjetil Sander Side 20 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



Konfliktlesing H
Skrevet av: Kjetil Sander © 2018 eStu d 1€ 1o
3.8.2 Psyko-sosialt arbeidsmiljo

Foruten a jobbe malbevisst med organisasjonskulturen ma vi samtidig jobbe
malbevisst med & implementere denne organisasjonskulturen som en del av det

psyko-sosiale arbeidsmiljget for & skape et arbeidsmiljo som kjennetegnes av

organisasjonskulturens verdigrunnlag og normer.

Malet bor veere a skape et psyko-sosialt arbeidsmiljo som kjennetegnes av
(ledernytt.no):

o Bruk vanlig folkeskikk pa jobben!
Ikke undervurder betydningen av & hilse god morgen, takke for hjelpen og
bruke en hyggelig tone. Vis vilje til 4 hore andres synspunkt, uten a avbryte.
Etabler gode motearenaer. Gode moteregler og ordstyring er viktig for a
sikre at alle blir hort.

» Gjensidig respekt.
Alle mé ha gjensidig respekt for hverandre og forsta at vi alle er forskjellige,
med forskjellige behov, mal, gnsker, interesser, referansepunkter og folelser
som alle er likeviktige som dine behov, mal, gnsker, interesser,
referansepunkt og folelser. Denne gjensidige respekten ma gjenspeiles i all
kommunikasjon og samhandling alle medarbeiderne har med hverandre.

« Skill sak og person.
Alle ma skille sak og person. Vi angriper uenigheter om saker - uten a
komme med personangrep samtidig. Det unngar & sare noen og gjor det
mulig & lose uenigheten, da det er lettere a bli enig om en felles lgsning pa
en sak enn a finne lgsninger pa personangrep.

 Snakk med og ikke om hverandre.
Sladder og baksnakking skaper utrygghet og mistillit. Konflikter brer seg
som ild i tert gress nar partene allierer seg med andre. Nar en snakker med i
stedet for om, vil konflikten kveles. Ta opp problemstillinger tidlig.

e Sjekk ut tolkninger fremfor & hoppe til konklusjoner.
Gjor alltid en fortolkning av andres utsagn og handlinger for du
reagerer. Hvis en kjenner seg stgtt, ma en ta ansvar for a sjekke ut om en

har oppfattet riktig.

Skrevet av: Kjetil Sander Side 21 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



i @siudie..
e Fortell hva du trenger, i stedet for a kritisere.
Hver og en tar ansvar for 4 si tydelig ifra om egne ensker og behov, og
forventer ikke at andre skal gjette seg til dem.
 Unnga dramatiserende sprakbruk.
Unnga sprakbruk som skaper bilde av at ord er som fysiske overgrep, som

» &«

f.eks. “du dolker meg i ryggen”, “tramper pa folelsene mine” o.s.v.

Skrevet av: Kjetil Sander Side 22 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



@studic..
4 Lovverket om konflikter

Det finnes ingen lover som regulerer hvordan konflikter pa arbeidsplassen skal
héndteres, men de generelle reglene i arbeidsmiljeloven pélegger allikevel alle
arbeidsgivere a utvikle et trygt arbeidsmilje uten mobbing og personlige konflikter

som kan oppfattes som en arbeidsmiljobelastning.

La oss starte med & gjengi en artikkel pa sidene til HMS.no som pa en god mate
oppsummerer lovverket omkring hvilket lovverk som gjelder for konflikter pa

arbeidsplassen.

Selv om arbeidsmiljgloven ikke har noen spesifikke krav eller palegg nar det

gjelder konflikter, krever loven allikevel at:

o Arbeiderne skal ha «full trygghet mot fysiske og psykiske
skadevirkninger» (Aml § 1)
e Arbeiderne ikke skal utsettes for «trakasseringer, vold, trusler og annen

utilberlig belastning som folger av kontakt med andre» (Aml § 4.3)

A vare i et arbeidsmiljo som er preget av konflikt, enten man er direkte part,
medspiller for part, eller gjor forsgk pa a veere noytral, inneberer brudd pa kravet
om full trygghet mot psykiske skadevirkninger og utilberlige belastninger.
Arbeidstilsynets tilsynsprakis viser ogsa at man fra myndighetenes side ikke
aksepterer at arbeidsmiljoet er konfliktfylt. Mange virksomheter har fatt
anmerkninger etter tilsyn bade for at konflikt, trakassering og mobbing ikke er
vurdert som risiko, og for at man ikke har forutsigbare rutiner for handtering av

konflikter hvis slike oppstar (hms.no).
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4.1 Arbeidsgivers styringsrett

Seerlig vanskelig blir arbeidsmiljoet dersom lederen, eller noen nzer lederen er
direkte part i konflikten. I slike situasjoner ser man ikke sjelden at ledelsen

paberoper seg «arbeidsgivers styringsrett» som «maktmiddel» i sin partsinteresse.

Denne styringsretten har imidlertid mange begrensninger nedfelt bade i lov og
forskrifter. Det er ikke tvil om at arbeidsgiver bade har rett og plikt til 4 avgjere
hvilket arbeid som skal utfores, hvem som skal utfere arbeidsoppgaver og
resultatkrav til utferelsen. Hvordan arbeidet i detalj skal gjennomferes ligger i
grenseland for fri utgvelse av styringsrett. Her stiller lov og forskrift opp en rekke

krav bl.a (hms.no):

« Krav om informasjon og medvirkning til systemer for
planlegging og gjennomfering av oppgaver

e Mulighet for selvbestemmelse, innflytelse og faglig ansvar

e Opplering slik at arbeidsoppgavene kan gjennomferes

e Medvirkning ved innforing og utgvelse av internkontroll

Utgvelse av styringsrett uten a iaktta disse kravene, og uten a4 kunne begrunne sin
styring, forer lett til overtredelse av forbudet mot trakassering da det er rimelig &
anta at den underordnede i de aller fleste tilfeller vil veere en underlegen part

(hms.no).

4.2 Overordnet ansvar for konflikthandtering

Det overordnede ansvaret for a handtere konflikter slik at det ikke forer til
arbeidsmiljemessige belastninger ligger hos arbeidsgiver. Det er arbeidsgiver som
skal legge til rette slik at konflikter ikke oppstar. Arbeidsgiver skal eventuelt ogsa
folge opp slik at konflikter blir bilagt eller last. Arbeidstakerne har plikt til &
medvirke til at bilegge konflikter og til & varsle om helseskadelige forhold som
arbeidstakeren blir kjent med. Konflikt regnes absolutt som et helseskadelig

forhold. Bedriftens verneombud har ogsa samme varslingsplikt (hms.no).
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Hva sa nar arbeidsgiver er direkte part i konflikter? Selv om arbeidsgiver er part i
konflikter abdiseres ikke arbeidsgiveransvaret av denne grunnen. Det er imidlertid

a forvente at arbeidsgiver har innsikt nok til allerede pa et tidlig tidspunkt a trekke

inn en ngytral part i handtering av konflikten (hms.no).

Hensikten med en ngytral part nar arbeidsgiver er direkte part i konflikten er &
ivareta det faktum at arbeidsgiver representerer en maktposisjon i utgangspunktet.
Grensen til trakassering kan derfor lett overskrides dersom arbeidsgiveren selv
héandterer konflikten. Det andre forholdet er at en konflikt pa eskalert niva ikke
kan “vedtas” bilagt. Kapitulasjon og overgivelse er saerdeles darlige virkemidler i

konfliktlgsning pa virksomhetsniva (hms.no).

Fasit ma utvikles i samarbeid mellom partene, enten med en ngytral part som
megler, eller en dommer ut fra en avveining av begge parters begrunnelser. Begge
delene krever at en megler eller en dommer bade har integritet, tillit og innsikt

(hms.no).

Litt spesielt er det nar konflikten som oppstar er mellom ansatt og kunde/bruker
av tjeneste/leverander. Her er grensen for hva man ma kunne ta av belastninger
hayere enn hva den er mellom medarbeidere i virksomheten. Ut fra
arbeidsgiveransvaret vil imidlertid arbeidsgiver ikke kunne se bort i fra kravet om
et forsvarlig arbeidsmiljg. Den klemma som arbeidsgiver her kommer opp i er ikke

enkel 4 handtere (hms.no).
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4.3 Virkemidler for konflikthandtering i
arbeidslivet

Alle virksomheter har noen virkemidler til radighet for & forebygge og handtere
konflikter pa arbeidsplassen. Krav som er satt giennom lov og forskrift. Disse

virkemidler er bl.a (hms.no):

e Krav til risikovurdering som selvfalgelig ogsa skal omhandle risiko for
psykososiale arbeidsmiljefaktorer som konflikt, trakassering, mobbing,
utstenging, vold og trusler.

e Rutiner for a avdekke og rette opp forhold nar det gjelder arbeidsmiljoet

o Kartlegging og vurdering av sykefraveer

Noen virksomheter har arbeidsmiljoutvalg som kan behandle konflikttema i en
innledende fase, men som ikke bgr inn i konflikter pa hayt eskalert niva.
Arbeidsmiljget i virksomheten vil ikke vare tjent med at arbeidsmiljoutvalget
oppfattes som part i en konflikt, eller gir uttale om konflikter etter votering

(hms.no).

Samarbeid med partenes tillitsvalgte kan vaere en nyttig kanal for dialog mellom

partene som bgr utnyttes (hms.no).

Bedriftshelsetjeneste vil for de virksomheter som har det ha en fri og uavhengig
stilling. De kan dermed ha tilgang til kompetente meglere ved en konflikt der

arbeidsgiver selv er part i saken (hms.no).

I de fleste tilfeller, hvor lederen selv ikke er part i konflikten, er det utgvelse av
lederskap og styringsrett som er det beste virkemidlet ved konfliktlasning pa
arbeidsplassen. Den produksjonslekkasjen som konfliktfylte arbeidsmiljger utgjor
og de helsemessige belastningene som medarbeidere kan bli pafert gjor at dette er
et viktig lederskapskrav som alle arbeidsgivere og personalledere ma oppfylle.
Konflikthéndtering ber derfor innga i arbeidsgiveres palagte HMS-opplaering

(hms.no).
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4.4 Arbeidstakers ansvar

Det er imidlertid ikke bare arbeidsgiveren som har et ansvar for & forhindre
konflikter pa arbeidsplassen. Den enkelte medarbeider har ogsa en plikt til &
medvirke konstruktivt i denne sammenheng. Arbeidsmiljeloven § 2-3 nr. 1, gir
utrykk for at alle medarbeidere har plikt til & medvirke og de har aktivitetsplikt
som palegger den enkelte medarbeider til & medvirke til & forebygge arbeidsforhold

som kan bidra til at negative konflikter oppstar:

1) Arbeidstaker skal medvirke ved utforming, gjennomforing og
oppfolging av virksomhetens systematiske helse-, miljo- og
sikkerhetsarbeid. Arbeidstaker skal delta i det organiserte
verne- og miljoarbeidet i virksomheten og skal aktivt medvirke
ved gjennomforingen av de tiltak som blir satt i verk for a skape

et godt og sikkert arbeidsmiljo.

Det vises i denne sammenheng ogsa til arbeidsmiljgloven § 2-3 bokstav d, som
palegger en arbeidstaker 4 underrette arbeidsgiver eller verneombud dersom man
blir kjent med at det forekommer trakassering eller diskriminering pa
arbeidsplassen. Arbeidstaker kan her ikke velge 4 la vaere a gjore dette dersom

vedkommende er kjent med slike forhold.

4.5 Andre aktorers ansvar og myndighet

Verneombudet har et sarlig ansvar i forhold til 8 medvirke til & forebygge og
héndtere konflikter (Arbeidsmiljeloven kap. 6). Sarlig viktig er verneombudet i
rollen som padriver der hvor arbeidsgiver selv er unnfallen i forhold til & ta tak i

konflikten (nito.no).

Verneombudet skal videre tas med ved planlegging og gjennomferingen av tiltak

som har betydning for arbeidsmiljget (nito.no).

Arbeidsmiljoutvalget har et noe sammenfallende ansvar og funksjon
som verneombudet (Arbeidsmiljgloven kap. 7). Det er verdt & merke seg at

AMU ogsa har vedtakskompetanse overfor arbeidsgiver og kan (§ 7-2 nr. 5).
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”...vedta at arbeidsgiveren skal gjennomfore konkrete tiltak til

utbedring av arbeidsmiljoet, innenfor rammen av

bestemmelsene gitt i eller i medhold av denne lov.”

”Bedriftshelsetjenesten skal bista arbeidsgiver, arbeidstaker,
arbeidsmiljoutvalg og verneombud med a skape sunne og

trygge arbeidsforhold” (Arbeidsmiljsloven § 3-3, nr. 2).

”Arbeidstilsynet forer tilsyn med at bestemmelsene i og i
medhold av denne lov blir overholdt" (Arbeidsmiljsloven kap. 18,
8§18-1nr.1).
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5§ Konftliktformer

Det finnes mange forskjellige former for konflikter. Det er imidlertid vanlig a skille

mellom:

5.1 Horisontale og vertikale konflikter:

Konflikter i organisasjonen vil oppsta bade horisontalt- og vertikalt i

organisasjonsstrukturen.

[}
Vertikale
konflikter

Leder

Avdelingsleder Avdelingsleder

Seksjonsleder Seksjonsleder

A
Y

Horisontale konflikter

Horisontale konflikter er konflikter mellom enheter pa samme niva, f.eks.
mellom markedsferings- avdelingen og produksjonsavdelingen, eller mellom

markedsferingssjefen og produktsjefen.

Vertikale konflikter er konflikter mellom enheter pa ulikt hierarkisk niva.
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5.2 Individuelle konflikter

Motstridende folelser overfor en annen person eller en sak. Handler ofte om at folk
kommer pa kant med hverandre. Om identitet, selvrespekt, lojalitet, tillitsbrudd,
avvisning. Med folelser, usikkerhet og sarbarhet. Det er snakk om folelsesmessige
uenigheter der

forholdet mellom partene har tatt skade. Konflikter av denne typen kan ofte fore til

et darlig arbeidsmiljg.

« Handtering: Apen kommunikasjon og aktiv lytting hvor partene far tid til
a snakke sammen og lytte til hverandres versjoner.

» Onsket resultat: Gjensidig forstéelse for den andres situasjon.

5.3 Relasjons konflikter
(mellommenneskelige konflikter)

Konflikter som er mellom to eller flere personer. Uklarhet om hvem som skal gjare

hva og/eller hvilke roller de ansatte skal ha.

Disse er folelsesmessige og omfatter personlige og mellommenneskelige forhold.
Eksempelvis kan dett vaere at en arbeidstaker misliker og blir frustrert av og
irritert pa en annen part, noe som igjen kan knyttes til ulike vaeremater og

reaksjoner pa disse.

5.4 Sakskonflikter

Konflikten dreier seg om en sak, og har ingenting a gjore med personene i
konflikten.

Disse konfliktene er mer kognitive i sin natur og innebarer uttrykk av ulikheter i

interesser og uenigheter om valg av faglige losninger.
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5.5 Verdi- og behovs konflikter

Konflikt som skyldes at partene er uenige om hvilke verdier eller behov som skal
legges vekt pa. Handler ofte om personlige eller kulturelle verdier man vil sloss for,
hva er riktig og hva er galt, hva kan man gjore og hva kan man ikke gjore.
Konflikter innenfor omradene religion, tradisjoner, overbevisninger, etikk, moral,
politikk og livsstil, forhold som vi setter pris pa og som vi vil verne om. Eksempler
pa dette er konflikter mellom forskjellige faggrupper og mellom for eksempel unge

og gamle medarbeidere.
Konflikter av denne typen dreier seg ofte om:

« Hbyvilke verdier skal legges til grunn
 Hvem sitt behov skal prioriteres
e Nar skal behovet tilfredsstilles.

Slike konflikter ma handtres og lgses gjennom dialog, respekt for hverandre og
respekt for at man er forskjellige. Krever i tillegg apen kommunikasjon hvor
partene lytter til hverandre i stedet for & forsgke & overbevise hverandre, med det

mal & fa til gjensidig forstaelse.

5.6 Interessekonflikter

Konflikt som skyldes at partene har ulike interesser. Noen er for en sak, mens
andre er imot. Handler ofte om fordeling av ressurser som er begrensede; penger,
arbeid, materielle goder, plass, tid. Dette er en velkjent problemstilling pa

arbeidsplasser som ikke har tilstrekkelig ressurser.

e Handtering: Informasjon, forhandling og kompromiss.

e Onsket resultat: En avtale.
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5.7 Malkonflikter

Partene er uenige om hvilke mal man skal jobbe mot. Konflikten kan ogsa skyldes

manglende mal, upresise mal, uakseptable mal eller uoppnéaelige mal.

5.8 Ressurskonflikter

Handler om fordeling av begrensede ressurser som penger, arbeid, materielle
goder, plass, tid, personale m.m. Ressurskonflikt er en velkjent type konflikt pa

arbeidsplasser med begrensede ressurser.” (Knudsen og Unstad, 2015, 36).

5.9 Prosesskonflikter

Prosesskonflikter knytter seg til hvordan ting skal gjares, og her er det snakk

om uenigheter om arbeidsdeling og arbeidsform

5.10 Virkemiddelkonflikt

Partene er uenige om hvilke virkemidler eller metoder som skal brukes for & na et

oppsatt mal.

5.11 Maktkonflikt

Konflikter oppstar lett nar noen benytter former for makt som ikke aksepteres av

den andre part. Maktformer som ofte gar igjen i konflikter er:

¢ Hvem bestemmer

e Rettigheter - "Fordekt" trussel

5.12 Persepsjonskonflikter

Mennesker oppfatter eller vurderer informasjon pa forskjellige mate. Noe som

skaper persepsjonskonflikter
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5.13 Organisatoriske konflikter

Her er det organisasjonens oppbygging og virkeméate som skaper konflikt. De

vanligste arsakene til organisatoriske konflikter oppstér er:

a. Uklarhet om ansvar og myndighet
b. Uheldige belonningssystemer
c. Fordeling av arbeidsoppgaver som kan vare uklar eller skjevfordelt

d. Manglende ledelse og styring

6 Psykiske
forsvarsmekanismer

Vare psykologiske forsvarsmekanismer har som oppgave a fordreie og
omskape det opplevde selvbildet slik at det bedre stemmer overens
med det onskede selvbildet. De utgjor derfor en viktig del av det

moderne personlighet begrepet og kan gjore konfliktlosning vanskelig.

Forsvarsmekanismene er helt avgjerende for var eksistens, da deres oppgave er a:

1. Serge for at selvbildet bevares
opprettholde og styrke selvaktelsen
beskytte oss mot nederlagfolelser

> @b

kontrollere sterke psykiske krefter som seksualitet og aggresjon
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Hvis vi sier at bevisstheten var bestar av tre nivaer; en bevissthet (nuet), en for
bevissthet (det vi umiddelbart husker) og en underbevissthet (det “glemte”), kan vi

si at forsvarsmekanismene er det filtret som ligger mellom farbevisstheten og

underbevisstheten. Forsvarsmekanismene vare er det filtret som stopper og

fordreier stimulus som kan true var selvaktelse.

Innen psykologien opereres det i ulike sammenhenger med over 30 forskjellige

forsvarsmekanismer. Noen av de mest sentrale er:

e Fortrengning

e Benekting

e Intellektualisering

o Identifisering

o Tilbaketrekning/uungaelse
« Shopping

e Varetilegnelse

e Projeksjon

« Dagdremming

« Kompensering

Utstrakt bruk av forsvarsmekanismene gir personligheten en ganske distinkt
struktur. Personer med et godt samsvar mellom gnsket og opplevd selvbilde vil
imidlertid ha lite behov for forsvarsmekanismer for a fole seg OK. Dermed vil de
vaere mer fleksible og kreative i sin atferd og vil vaere vanskelige & plassere i noen
bestemt personlighetskategori. Samtidig som de er lite forutsigbare for

markedsforerne (Saetrang & Blindheim -91).

6.1 Fortregning

Fortrengning var i felge Freud den vanligste forsvarsmekanismen. Med
fortrengning mener vi det & glemme det ubehagelige eller det som truer

oss. Fortregning dreier seg rett og slett om a flytte “betente” bevissthetsmateriale
til underbevisste lag. Alle forsvarsmekanismer har en viss grad av fortregning i

seg.
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For eksempel har vi har en tendens til 4 glemme negative kommentarer om oss

selv, mens vi husker de positive. Vi glemmer kjeft, men husker skryt. Det er ogsa

en form for fortrengning & glemme ubehagelige ting som har skjedd i barndommen
(f.eks. voldtekt).

Fortrengning kan i mange tilfeller veere sunt, for det gjor at vi far det bedre med
oss selv. Men det kan ogsa fore til at vi aldri tar tak i det vi gjor feil og blir passive i

forhold til var egen livssituasjon.

I dag blir det stadig mer vanlig at folk fortrenger sin egen aggresjon over lengre tid,
noe som kan vare farlig. Fortrengt aggresjon kommer ofte ut av kontroll og gir seg
utslagi plutselig og tilfeldig vold, voldtekt, selvmord, konemishandling o.l. Mange
pastar at det gkende markedet for voldsfilmer og kampsport spiller pa uforlgst

aggresjon i befolkningen.

6.2 Benekning og fortregning

A ukke sitt "indre gye" for

uzkseptable interne =timuli, drifter og
behow

Fortregning

[ A stenge sine sansekanaler for wre

stimuli =om kan true selvhbildet

Forklaringen pa forvarsmekanismen fornekting ligger i ordet: Det er & nekte for
at noe har skjedd. Typiske eksempler pa bruk av denne forsvarsmekanismene er

nar folk plutselig begynner a bruke mye tid pa a bortforklare hendelser.

Noen eksempler kan vare at mennesker dekker over fysiske skader de har fatt pa
grunn av mishandling eller selvskading, barn som later som om foreldrene ikke har

gatt fra hverandre eller at vi nekter for at vi var veldig fulle pa festen i helgen
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En utbredt benketings tema i var kultur er dedelighet og aldring. Ungdommelig er

et viktig kriterium for anerkjennelse i mange kretser. Det gjelder & virke sunn og
“oppegaende” til man ligger der kald og stiv. Salg av plastisk kirurgi, har

transplantasjon, kleer, sminke, helsestudio, solarium, helsekost, sportsbiler o.1.

selger derfor stadig mer for a hjelpe forbrukerne til a styrke sitt selvbilde.

6.3 Regresjon

Regresjon er en forsvarsmekanismen som gar ut pa at man viser omgivelsene
rundt seg at man gnsker & veere yngre enn man egentlig er. Denne
forsvarsmekanismen blir spesielt brukt av barn og av middelaldrende menn. De

onsker seg tilbake til en tid da det ble stilt mindre krav til dem.

Et typisk eksempel er barn i 7-ars alderen som har fatt yngre sgsken. Da begynner
noen a oppfare seg som om de er mye yngre (ved a gjore i buksen, suge pa

tommeltotten osv.).

Vi ser det ogsa hos ungdom som oppferer seg "barnsligere" nar de er sammen med
foreldrene enn nar de er sammen med venner eller som snakker pa en barnsligere

mate nar de blir redde for noe.

6.4 Intellektualisering og rasjonalisering

Intellektualisering dreiser seg om & begrunne irrasjonell atferd pa en
fornuftsmessig mate. Eller sagt pa en annen mate: Overbevise seg selv og andre om

at en folelsesmessig fundert handling er et resultat av rasjonell vurdering.

Forbrukere kan ofte kjope en dyr vare pa irrasjonelt grunnlag. For & overbevise seg
selv og andre om at de har gjort et fornuftigkjop, setter de i gang en massiv lesning
av annonser og brosjyrer som omhandler produktet. Nar det s stilles
sporsmalstegn ved deres gkonomiske disposisjoner, kan de sla i bordet med en

rekke rasjonelle argumenter. Dette kalles innenfor markedsferingen for

etterkjops - rasjonalisering. (Setrang og Blindheim - 91).
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6.5 Identifisering

Intet psykisk liv uten identifisering hevder Sztrang og Blindheim (1991). Vi
utvikler i stor grad var identitet ved a identifisere oss med foreldre, leerere,
kamerater, idoler osv. Men dette kan ga for langt. Dette er f.eks. tilfellet nar vi
takler var misngye, mismot og kjedsomhet ved a leve giennom andre. Dvs. foreta
en heltedyrkelse av en person eller en gruppe. Kjente og betydningsfulle personers

suksess og feiltrinn feires som om det skulle veert var egen.

6.6 Tilbaketrekning og isolasjon

Tilbaketrekning dreier seg om a trekke seg mer eller mindre tilbake fra sosiale
relasjoner - om a velge isolasjon fremfor a “drite seg ut” i andres gyne - om a velge

dagdremmen fremfor & oppleve noe i det virkelige liv.

Det er vanlig a se hos barn som enten leker alene eller bare ser pa at de andre
leker. Det 4 ikke involvere seg i leken forer til en slags trygghet mot konflikter og
ubehagelige overraskelser, men kan ogsa fare til at en blir ensom og har lite
kontakt med andre. Istedenfor 4 snakke sammen - kjor film! Istedenfor & oppleve
noe unikt ved selg selv - kjor film! Istedenfor & risikere nedelagsfolelsen - kjor film!

osv. Dette kan skje med bade barn, ungdom og voksne.

6.7 Shopping

Mange bruker shopping for & muntre seg opp og glemme sorger og problemer.
Man trenger ikke ngdvendigvis & kjope noe. Det kan vere tilstrekkelig 4 ga en tur

og titte i vinduer og prove noen kleer.

6.8 Varetilegnelse

Man kjgper produkter for & styrke vart selvbilde og selvaktelsen. Hvorfor kjeper
folk Rolex og Rolls Royce ? For mange er det viktig a vaere bedre enn naboen.

Hvem har den “feteste” bilen ?
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6.9 Projeksjon

Projeksjon betyr a overfgre sine egne problemer til andre. Dette kommer ofte av negative

tanker som skyldfglelse, og for a beskytte oss selv overfgrer vi ansvaret til andre.

Man har en tendens til 4 se hatet og ondskapen i andre, men ikke i seg selv. Har du
lest for lite pa en prave, er det leereren og ikke din skyld at det gikk galt. Du misset
pé en straffe i fotballkampen, men det var de andre pa laget som ikke jobbet godt

nok. Du er i darlig humer, men nar noen kommenterer det er det de som er sure.

6.10 Dagdremming

Dagdromming betyr a tenke seg inn i en tenkt virkelighet og gnske seg at ting var

annerledes.

Dette er veldig vanlig og vanligvis ikke usunt, i det hele tatt, men det kan i noen tilfeller ta
overhand slik at utviklingen blir uheldig. Man liker bedre den forestilte virkeligheten enn

den ekte, og man kan begynne a bli passive i forhold til det ordentlige livet.

6.11 Reaksjondsannelse

Reaksjonsdannelse er a oppfgre seg helt motsatt av enn det en egentlig har lyst til. Denne
forsvarsmekanismen blir gjerne brukt nar vi tror at noe ikke er sosialt akseptert hos andre

eller hos oss selv.

Et eksempel kan vere at en snakker veldig negativt om homofile nar en egentlig er homofil

selv.

6.12 Fire dommedagsryttere

De fire dommedagsrytterne til Knudsen og Unstad (2015) er ulike former for
kommunikasjon og reaksjonsmgnstre man bruker nar diskusjonene blir vanskelige

og situasjonen blir toff.

Sammen med de psyklogiske forsvarsmekanismene vi beskrev i forrige

artikkel er disse tre dommedagsrytterne de vanligste og vanskeligst forholdene
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som gdelegger mulighetene for konfliktlasning eller forsoning.

Forsvarsmekanismene som vi gikk igjennom i forrige artikkel gar ogsa igjen i disse

dommedagsrytterne.

6.12.1 Dommedagsrytter 1: Kritikk av andre

Sa lenge kritikken er konstruktiv, kan dette hjelpe bedriften til 4 vokse. Dersom

man derimot angriper en persons personlighet eller en persons karakter kan dette
gjare stor skade. “Kritikk av andre kan vere en form for projisering og forskyvning
der vi overfarer feil til andre” (Knudsen og Unstad, 2015, 49). Dette kan skyldes at

vedkommende er redd for & ta konflikten og det ubehaget konflikten medforer.

6.12.2 Dommedagsrytter 2: Forakt

Knudsen og Unstad (2015) beskriver tegn pa forakt som mater a sette merkelapper
péa folk, maten 4 bruke sarkasme mot folk og bruken av kynisme pa folk. Det at
man ruller gynene nar personen snakker, fiendtlig humor og fnysing er ogsa tegn
péa forakt. Forakt er den verste av de fire dommedagsrytterne. Vi nevnte
konflikttrappen tidligere, og forakt ligger pa trinn 2-4. Her er det gode muligheter

for konflikten til & eskalere.

6.12.3 Dommedagsrytter 3: Forsvar

Ifelge Knudsen og Unstad (2015) handler denne dommedagsrytteren om &
forsvare oss selv, og gi forklaringer pa hvorfor man gjer som man gjor. Her er ofte

ikke problemet “meg” men “deg”.

6.12.4 Dommedagsrytter 4: Steinansikt

9 «

Kjennetegn pa “steinansikt” er at man slutter & engasjere seg og trekker oss tilbake.
Man snur pa en mate ryggen til arbeidsmiljget, slutter & hilse og lukker fortest

mulig dera til kontoret. Man er ogsa ofte tause pa meoter i bedriften.

Dersom situasjonen eller diskusjonen blir for teff, bruker vi ulike

dommedagsryttere for verne oss selv.
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7 Mekling

7.1 Hvor kommer begrepet mekling fra?

Begrepet mekling stammer fra det norrgne @ maka” som betyr "G forene/forlike".
Pa engelsk er begrepet ” mediation” hentet fra latin og betyr "G sta i midten”.
Legger vi sammen de to ser vi at det handler biAde om en posisjon og prosessen

frem mot konfliktlgsning (Hareide 2006:322).

Mekling er en av de eldste og mest vanlige metodene for a lgse konflikter. Mekling
foregar i konflikter pa alle plan, og man kan vere bade bevisst og ubevisst maten
man mekler pa. Sigmund Freud snakker om mekling i eget sinn, mens Martti

Ahtisaari fikk Nobels fredspris for sin fredsmekling mellom nasjoner.

7.2 Hva er mekling?

Det er mange forskjellige definisjoner pa konfliktmekling. Mekling finnes ogsa i
mange

former. Variasjoner i metode kan spores helt tilbake til forskjeller i livssyn
(Vindelav

2013:245 0g S.41-46), menneskesyn og synet pa sannhet (Hareide 2006:274).

Siden vi her tar for oss konfliktlasning pa arbeidsplassen og naeringslivet har vi

valgt folgende definisjon av mekling:

"Konfliktmekling er en frivillig konfliktlgsningmetode
hvor upartisk(e)

tredjeperson(er) hjelper personene som er i konflikt til
selv a finne en lgsning gjennom en strukturert prosess,

uten autoritet til 4 fastsette lgsningen".

Ingen konflikt er lik, og p4 samme maéte vil ingen meklingssituasjoner veere

identiske.
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Meklerens og partenes personlighet, type konflikt og konfliktens eskalering er med
pa a gjore hver meklingssituasjon forskjellig. En forutsetning for at mekling kan
anvendes er at partene samtykker og har et gnske om at mekling skal praktiseres
for & lose konflikten mellom dem. Dette er en frivillig prosess, noe som betyr at
partene nar som helst kan forlate meklingsprosessen uten a veere bundet til noe.

Unntaket er nar en eventuell avtale blir signert.

Meklingsprosessen hviler pa en rekke verdier som likhet, respekt, narveer og
autonomi. Det er en anerkjent og stadig mer utbredt metode som har mange
positive muligheter, og forskning viser at mekling gir store muligheter for at

motstridende parter kommer konstruktivt ut av en konfliktsituasjon.

7.3 Meglerrollen

Meklingsfilosofien handler om a finne lgsninger som tar utgangspunkt i partenes
interesser og behov, ikke ut fra hvem som har rett eller galt. Malet er a
opprettholde eller gjenopprette en god dialog mellom partene, slik at de kan

bearbeide og forholde seg til konflikten pa en rasjonell og konstruktiv mate.

Mekleren skal tilrettelegge for at partene selv definerer problemet, kommer i
dialog og bestemmer resultatet. Dette innebaerer blant annet & skape regler for
samtaleform, velge temaer som det rettes sgkelys mot og hjelpe partene til

4 opprettholde fokus. Mekling kan ses pa som interessebasert konflikthandtering,
der partene er aktive og deltakende i bade prosess og endelig avtale. Det er partene
selv som skal komme fram til en lasning, og de méa derfor bli enige om hvilke tiltak

som skal iverksettes.

Mekling brukes hyppig i dagens konflikter, bdde innenfor konfliktradene,
rettsapparatet,

bedrifter, familievernkontorer, skoler og organisasjoner. Metoden er i vekst, og det
er dermed et gkende behov for meklere som kan hjelpe med & lgse en konflikt
mellom to stridende parter. Som folge av den gkende etterspoarselen etter meklere,

kan det vaere interessant & reise spgrsmalet om hvilke utgvere meklere bor vere.
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7.4 Meglerkjennetegn

En god megler kjennetegnes av at de er (Hareide 2006; Vindelav 2013, Nordhelle
2006):

 mekleren skal vaere neytral/upartisk
 mekleren skal strukturere og styre prosessen, ikke resultatet
 mekleren skal fa fram partenes behov, osnsker og mal

« mekleren skal grunnfeste prosessen etisk

7.5 Meglerkrav

Megleren ber ha en personlighetsprofil som gjor det naturlig for vedkommende a
innta en meklerrolle. Viktige evner for en megler er 4 ha en godt utviklet empati,
veere en god lytter og vedkommende bgar vaere svert imgtekommende. I tillegg bor
megleren veere tilstede, aktiv, initiativrik og vise at man har tro pa at konflikten
kan lgses. En realistisk optimisme og tro pa at det er mulig, kan smitte over pa

partene.

Selv om meglerens personlige egenskaper er relevant, er dette ikke avgjerende for
utfallet av meklingsprosessen. Mekling er et fag som kan leres, og personlige

egenskaper er ikke alene avgjorende for meglerprosessen.

7.6 Meglerens oppgave

Meglerens oppgave er a strukturer og lede prosessen slik at partenes gnsker og

losningsforslag er i fokus. Mekleren skal ikke:

1. styre mot en bestemt lgsning
2. ikke skal komme med lgsningsforslag

3. evaluere partenes lgsningsforslag

Hvor strengt disse prinsippene forstés og praktiseres varierer (Vindelgv 2013:27 og
s.235, Hareide 2006:14 og s.265). Grunnleggende er forstaelsen av at det er

partene selv som eier konflikten og lgsningen.
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Meglerens oppgave er a gi rad om og evaluere partenes lgsningsforslag

(Axelson og Thylefors 2013:239, Vindelgv 2013:298). Resultatet kan ogsa sies &

vaere viktigere enn a forbedre relasjonen mellom partene og partenes eierforhold

til prosessen.

7.7 Mekleren — en “buffer”

En megler kan ses pa som en “buffer”. Med dette menes en person som prover a
forsone parter som er uenige. A std i midten innebzerer 4 vare involvert, samtidig

som man kan se konflikten fra flere perspektiver enn hva partene gjor.

Samtidig ber mekleren forsgke 4 fa partene til 4 fa innsikt i sine egne og
hverandres perspektiver. Mekleren skal tilrettelegge for at partene selv

definerer problemet, kommer i dialog og bestemmer resultatet. Dette innebarer a
skape regler for samtaleform, velge temaer som det rettes sakelys mot og hjelpe
partene til & opprettholde fokus. Mekleren har ansvaret for prosessen og
saksgangen, men det er partene som har ansvaret for hvilket resultat konflikten

far. Man har altsa som mekler prosesskontroll, men ikke beslutningskontroll.

7.8 Taushetsplikt

All mekling skal veere fortrolig, noe som betyr at en mekler har taushetsplikt. I
meklingsprosessen gjelder prinsippet om fortrolighet ikke bare for mekleren, men
ogsa for de involverte partene. Dette vil fungere som en "psykologisk kontrakt”,
altsa en avtale mellom partene om at all informasjon som tar sted i prosessen vil
holdes innenfor "meklingens lukkede rom”. Denne psykologiske kontrakten skal i

prinsippet handheves av bade mekleren og partene.

7.9 Megleren bor vaere en rollemodell

Optimalt skal mekleren fungere som en rollemodell for partene i konflikten. Blant
annet bgr vedkommende vise partene hvordan gode kommunikasjonsmgnstre kan
etableres. Mekleren bor ogsa utstrale meklingsfaglig trygghet og myndighet. Dette
er svert viktig for at partene skal kunne vere trygg pa at mekleren vet hva han

eller hun gjor.
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En mekler kan oppna autoritet giennom blant annet sin kompetanse, erfaring,
utstraling av tillit og evne til & bringe partene sammen tross deres ulike interesser.

Hvordan en mekler utgver sin posisjon, vil vaere en viktig faktor for om konflikten

far optimalt utfall.

7.10 Hvordan forholder partene seg til
konflikten?

Nar vi skal innta en meglerrolle er det viktig 4 veere klar over at det er flere mater
partene kan forholde seg til uenigheter og konflikter pa. Tre vanlige

reaksjonsformer er:

1. Unnvikelse
2. Aggresjon
3. Apenhet

Likhetstrekkene ved unnvikelse og aggresjon er at deavskjarer seg fra muligheten
for en dialog og kontakt med motstanderen. Det vil derfor veere vanskelig 4 ga inn i
en konstruktiv lasningsprosess for a lgse konflikten. Som konsekvens kan
konflikten bli 14st, noe som kan vare utgangspunkt for eskalerende konfliktniva

og en alvorlig forverring av situasjonen. Er man derimot dpen for motsetninger,
tilnzermer man seg konflikten p& en mer hensiktsmessig mate. Apenhet kan vaere

en derdpner for konstruktive lgsninger.

7.11 En konflikt kan ses pa fra en intern og
ekstern side

Nar vi kommer til spersmalet om hvordan vi skal lgse en konflikt er forste bud a

huske pa at enhver konflikt kan ses fra to sider, den interne og den eksterne siden:

e Intern side er konflikten slik du og den enkelte opplever konflikten, med
alle de folelsene som er knyttet til konflikten. Dvs. den "folelseladede siden".
» Ekstern side er slik konflikten slik alle som ikke er bergrt av konflikten ser

den. Dvs. den "objektive siden"
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I en konflikt er det nesten alltid mulig a gjore noe med egne folelser og opplevelser,
altsd den interne siden. Jo raskere vi klarer a fa partene & se pa konflikten fra den

eksterne siden, jo raskere klarer vi a etablere et miljo hvor det er mulig & lgse

konflikten ut i fra objektive kriterier som er det ideelle i de fleste situasjoner.

7.12 Praktiske tips for megling av konflikter

Pa sidene til adire.no fant vi noen praktiske meglerrad som er universelle og som vi

derfor gjengir under.

7.12.1 Forberedelse

Grunnforutsetningen er at megling er frivillig. Ha dialog, husk at ingen liker a vare

i konflikt, og mange kan ha problemer med & bruke det ordet.

Megleren skal ikke du komme med lgsningen, den ma ligge hos partene, og de ma
forplikte seg til den. Megleren kan likevel forberede ulike scenarier, for 4 kunne

bryte fastlaste mgnster.

7.12.2 Formote

Ha gjerne samtaler med hver enkelt pa forhand — kartlegg, la dem “temme seg”,
avklar mal og hensikt Ver objektiv, presiser din rolle, og redegjor for din relasjon

til begge parter.

7.12.3 Selve motet

Velg et sted som er ngytral grunn for begge parter. Var bevisst borplassering —
hvor du sitter, og hvordan de sitter i forhold til hverandre. Jo mer anspent, jo

storre avstand er komfortabelt.

Sett rammen for motet, avtal varighet, og presiser malet.
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7.12.4 Fasiliter samtalen

Det er ofte subjektiv - og ulik — tolkning av samme hendelse som ligger til grunn
for konflikten. Anerkjenn dette innledningsvis. Gi partene mulighet til & forklare

sin intensjon, men unnga “reftegraving”.
Vear oppmerksom pa ditt eget kroppssprak — favoriserer du en av partene?

Omformuler negative utsagn, be om aksept for “motpartens” tolkning basert pa

forutsetningene.

Enighet og positive utsagn forsterkes ved a noteres pa tavle. Ga tilbake til
momenter av enighet hver gang det blir konfrontasjon. Noter ned alle positive

utsagn og enighet. Bruk skalametoden. Fokuser pa felles mal.

7.12.5 Bli enige om en avtale

Skap forpliktelse for lasning. Definer ensket atferd, og la partene komme med
forslag til hva de selv vil bidra med — og hva de gnsker & se av atferdsendring hos

den andre part.
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8 Konifliktlosning

Hvordan kan vi sa lgse en konflikt? Det er mange mater a lase en konflikt pa.
Noen er opptatt av framtidsperspektivet og velger derfor a benytte en metode som
har til hensikt 4 unnga & dvele ved det som har gatt galt og heller fokusere pa

framtiden.

Andre er heller fokusert pa a finne fram til drsaksforholdene til en konflikt. Disse
retter seg mer mot en tradisjonell lgsingsmetode, hvor man gar bakover i tid for &
analysere hva som har gatt galt og hva som er arsakene til at en konflikt har

oppstatt.

Et tredje alternativ & tilneerme seg en konflikt pa, er a finne lgsninger som tar

utgangspunkt i partenes interesser og behov.

Fellesnevneren for alle metoder er at konfliktlesning bruks som et verktay for &
fjerne selve grunnlaget for konflikten, eller den sak man er uenig om, og fa partene
til 4 bli enig om en lgsning alle parter kan akseptere. De ulike metodene kommer vi

naermere tilbake til i senere artikler i denne artikkelserien.

8.1 Strategisk- og spontan konfliktatferd

Konflikter kan handteres pa mange mater. Alle handlinger fra partenes og fra
eventuelle
tredjeparters side kan fa betydning, direkte eller indirekte, for hvordan konflikten

utvikler seg og avsluttes. Van de Vliert skiller i sin modell mellom:

« Strategisk konfliktatferd; den planlagte, overveide og intensjonelle
konfliktatferd som er utfort med vitende og vilje. Det trenger imidlertid ikke
a bety at den er veloverveid eller gjennomtenkt, men jo mindre
frustrasjonen er, jo lettere er det a vise strategisk
atferd, tenke klart og opptre slik man har tenkt og planlagt

« Spontan konfliktatferd; personen har ikke bevisst kontroll over seg selv

og kan komme med ukontrollerte folelsesutbrudd, ugjennomtenkte
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8.2 Krever ofte en meklingsmann

For a lgse konflikter mellom enkeltindivider eller grupper i
organisasjonen vil det som regel vaere hensiktsmessig a bringe inn en
ngytral tredjepart, nar partene ikke selv klarer &8 komme fram til

enighet.

Vi skal her se litt neermere pa hvilke forhold en «meklingsmann» bar veere

oppmerksom pa.

8.3 Hva er problemet og hvor stort er det?

Alle konflikter skyldes et problem.Start med & definere hva som er problemet, det
vil si kilden til konflikten. For du har dette klart for deg er det umulig & finne en
losning pa konflikten. Still deg s& spersmalet:

Er alle partene i konflikten enige i at dette er kilden til konflikten (selve

problemet)?

Ofte har ikke begge parter den samme oppfattelsen av hva arsaken til konflikten er.
Noe som selvfglgelig gjor det umulig a lase konflikten, da de ikke er enige om hva
de er uenige om. Kanskje viser det seg at hele konflikten bygger pa en misforstaelse
eller feiloppfattelse av noe. Start derfor alltid all konfliktlosning med & definere
hvilket problem som skal lgses og sjekk at partene er enige i at dette er selve

problemet.

Still deg sa folgende sporsmal:

8.4 Hvor stort er problemet?

Storrelsen péa et problem avgjares av avstanden mellom gnsket og opplevd tilstand.
Jo storre avstanden er, jo starre oppleves ogsa problemet og jo vanskeligere er det
a konflikten.
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8.5 Er partene lgsningorienterte?

For at det skal vaere mulig a lase en konflikt ma begge partene veere villig til & finne
en lgsning pa konflikten som er akseptabel for begge parter og som begge kan leve
med. Er en av partene ikke villig til & finne en akseptabel lasning pa problemet for

motparten er det ogsa umulig 4 lose problemet.

For & lgse en konflikt ma begge parter vaere lgsningorienterte i den betydning at de
ma veere villig til & inngd et kompromiss for & finne en lgsning som ogsa er
akseptabel for motparten. For begge partene er villig til 4 innga et kompromiss for
a lgse konflikten er det som regel ogsa umulig a lose konflikten. Serg derfor for at
begge parter innser nadvendigheten av at de ma legge til side forhistorien og
stoltheten sin og heller vaere lgsningorienterte for & finne en lasning begge parter

kan akseptere og leve med.

8.6 Premisser for konfliktlgsning

For a fa et best mulig utgangspunkt for konfliktlgsningen, ber falgende forhold

vaere oppfylt for man prover a lgse konflikten:

1. Partene ma meotes ansikt til ansikt og sette seg ned a definere hva
de er uenige om.

2. Partene ma vzere enige og villige til & jobbe med og bidra til a lgse
konflikten

3. Det ma planlegges hvem som skal gjore hva, hvor og innen nar.

4. Begge ma forplikte seg til 4 akseptere losningen man kommer

frem til pa problemet, for konfliktlasningen starter.

Skrevet av: Kjetil Sander Side 49 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



Konfliktlesing H
Skrevet av: Kjetil Sander © 2018 eStu d 1€ 1o
8.7 Destruktive forhold

Nar man starter prosessen som skal lgse konflikten, er det en forutsetning at man
slar ned pa forhold som kan vare destruktive eller som motparten oppfatter som
provoserende. Da dette kan forsterke eller forlenge konflikten. Eksempler pa

forhold man sla ned p4, er:

o for mye "kamppreget" atmosfaere
» for lite samarbeidpreget

 manglende kompromissvilje

Far slike forhold utvikle seg, vil resultatet som regel bli at begge partene gar ned i
skyttergravene sine eller at de trapper opp konflikten. Men selv om du klarer a
skape en atmosfaere for konfliktlgsningen som ikke er preget av kamp, motvilje, og
mistro, har du ingen garanti for at du klarer a lgse konflikten. Enkelte ganger vil

konflikten blir stdende ulgst fordi en av partene velger a:

o Skyve problemet bort eller "under teppe"

e Bortforklarer uenighet
Som leder er din oppgave a serge for at dette ikke skjer.

Alle konflikter ma lases. Hvis ikke vil de bli spgkelser som stadig dukker opp igjen.

8.8 Sviktende aggresjons kontroll

I konflikter blir ofte folk sinte og rasende. Det er menneskelig & bli opptatt av
aggresjonens form: "Hvorfor i herrens navn kastet du stolen, slentrer dera osv?.
Imidlertid er aggresjonen et uttrykk for at en frustreres over et HINDER som star i
veien for det man gnsker & oppna. Sper heller om hva personen EGENTLIG var ute

etter.

Droft deretter om ikke det kan oppnéas med andre midler enn bruk av
sinneuttrykk. Formalet og malet er viktigere og mer fruktbart & fa fram enn a bli
avsporet av snakk om aggresjonens form. Spor: "-Hva er det du egentlig ensker

eller har som mal/formal?".
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8.9 Stressfaktoren

Dersom folk er stresset opplever de gjerne alle situasjoner som mer truende enn de

kanskje egentlig er.

Man blir mindre i stand til & se alle nyansene, veaere apen for kreative og fleksible
losninger. Stressede folk tenger i stor grad svart/hvitt og tar ikke ordspill, fleip og
morsombheter lett, men oppfatter det konkret og helt alvorlig. Oppmerksomhets
kapasiteten er redusert og evnen til & se ting fra andres synsvinkel betydelig
redusert. Forsgk derfor a legge sa mye som mulig i & hjelpe deltakerne til & slappe

av.

Los opp stemningen og situasjonen av og til med pauser; lett og ledig prat

innimellom og aktivitet som fremmer fellesskap som f.eks. kaffe og reykepauser.

9 Konflikthandtering

Konflikthandtering innebzrer i tillegg til konfliktlasning alle andre
handlinger som partene eller andre iverksetter, men som ikke nadvendigvis endrer

pé selve innholdet eller bakgrunnen for konflikten.

Rognes beskriver fem hovedprinsipper for konflikthdndtering pa arbeidsplasser,

som igjen medfgrer ulike typer konfliktatferd.

PRINSIPP HANDTERINGSMATE

Makt Streik, autoritet, manipulasjon, fordelingsforhandlinger
Rettigheter Lover, forskrifter, uformelle normer, presedens
Interesser Integrasjon

Opplesning Flytte personer, reorganisere, bytte partner

Unngéelse Disiplin, brenne inne

Skrevet av: Kjetil Sander Side 51 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



Konfliktlesing

Skrevet av: Kjetil Sander © 2018

e studie..

En bedre inndeling av de mulige matene & handtere konfliktene pa fant vi pa
sidene til NDLA, hvor de skiller mellom:
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9.1 Atferdstiler

Rognes nevner ogsa fem ulike méter a reagere pa, sakalte atferdstiler:

« Ettergivenhet; forsake egne interesser til fordel for motpartens

« Kompromissatferd; gi litt etter for a fa til en avtale med den andre part,
forutsetningen er at den andre part signaliserer vilje til & imgtekomme dine
behov

« Konfrontasjon; den ene parten har bare sine egne interesser i tankene og
ivaretar dermed verken sine egne eller andres interesser, eks. unngaelse

o Integrasjon; problemlgsning — finne lgsninger som er akseptable for
begge parter og som handterer de grunnleggende problemene

« Unngaelse; tilbaketrekking fra konfliktsituasjonen ved & utsette eller

unnga den

I folge Rognes bruker bedriftene mye tid og ressurser pa stadig & handtere de
samme type problemer, uten a lase dem fordi mange av konfliktene blir handtert
med ettergivenhet, kompromiss og/eller konfrontasjon. Konfliktene blir derfor

sjelden lgst, men fungerer som midlertidig brannslukking.

9.2 Konflikttrapp

Det fleste konflikter faolger konflikttrappen. Det vil si at konflikten normalt
starter med en saklig uenighet som etterhvert eskaleres helt til den gar i las og det
gryter ut en fastlast stillingskrig. Konflikttrappen kan derfor vaere et nyttig redskap
for a forsta konflikter. Den synliggjor konflikters ulike nivaer og illustrerer
hvordan en konflikt kan utvikle seg fra en liten uenighet til ekte fiendtlighet. En

konflikt kan som vist i konflikttrappen utvikle seg dramatisk hvis ingen griper inn.
Den klassiske konflikttrappen kan fremstilles slik:
Saklig uenighet -> konflikten eskalerer -> lases -> Krig

Idebanken.no fremstiller denne konflikttrappen slik pa sine sider:
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4, Samtale reduseres

3. Problemet vokser

2. Personifisering

Utvikling
Leering
Tettere relasjoner

Trappen har sju hovedtrinn:

Trinn 1: Vi vil ikke det samme, og vi star dermed i veien for hverandre nar vi

prover a oppna noe som er viktig for oss.

Trinn 2: Personifisering: Vi glemmer selve saken og begynner a anklage den

andre for & vaere problemet.

Trinn 3: Problemet ekspanderer: Vi begynner for eksempel & trekke inn andre

forhold som har veert utfordrende tidligere.

Trinn 4: Samtalen oppgis: Vi slutter 8 kommunisere direkte, for det nytter jo ikke

likevel. Pa dette trinnet begynner man & sgke allierte.
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Trinn 5: Fiendebilder: Man begynner a se pa den andre som fienden, og det

utvikler seg et «oss mot dem»-forhold. Konflikten tar na sveert mye

oppmerksomhet hos de som er en del av den.

Trinn 6: Apent fiendskap. Her er man klart og tydelig fiender, og man forseker &

skade hverandre dersom man kan, enten med ord eller handlinger.

Trinn 7: Krig: Her er krigen et faktum, og malet helliger middelet. Sameksistens
er her umulig, og det er pa dette stadiet at man far bombinger, skilsmisser,

oppsigelser eller gettodannelser.

P& hvert trinn er det mulighet for enten & ga opp eller ned trappen. Matrisen under
kan her vere til hjelp for & avgjere om konflikten er pa vei opp eller ned. Matrisen

er hentet fra Idebanken.

Nar konflikten blir trappet opp, Hyvis konflikten skal trappes ned,

vil partene: ma partene:

« Snakke i jeg-form
e Snakke i du-form

) » Ta ansvar
« Ha rett for enhver pris

e Legge vekt pad muligheter
« Plassere skyld 56 P 8

. ) « Utforske den andres synspunkter
« Legge vekt pa andres feil og mangler

) * Be om eller gnske
« Legge vekt pa det som har skjedd for

' . . « Konkretisere (gi konkrete eksempler pa
« Generalisere («alltid» og «aldri»)
hendelser)

- Snakke hgyt og avbryte
ytog avbryt « Snakke rolig og lytte til den andre er

« Ha et avvisende kroppssprak: Se pa ferdig

klokka, legge armene i kors, peke ) .

« Bruke et imgtekommende kroppssprak:
anklagende. . ) )

Se pa andre og nikke anerkjennende.
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For en konfliktlgser gjelder det selvfolgelig & vaere oppmerksom pa konflikt

signalene pa de ulike nivaene, slik at vi klarer a stoppe konflikten for den kommer

ut av kontroll. Kjennskapet til de ulike trinnene bidrar til 8 kunne forebygge

ytterligere eskalering.

En annen lignende modell har Glasl (1980) laget. Her skisseres det en modell for et
mulig utviklingsforlep i eskalerende konflikter. Denne bestar av tre faser med tre

trappetrinn for hver fase i eskaleringsprosessen:

Fase 1 1. Begynnende frustrasjon
2. Partene ser hverandre som motpoler
3. Klar til kamp

Fase 2 4. Sgke stotte hos utenforstaende
5. Motpart uten moral og sunn fornuft
6. Trusler og &pne angrep

Fase 3 7. Odelegger motpartens vapen
8. Full krig: «alt er lov»

9. Mal: endelig seier

I fase 1 skisseres det et utgangspunkt hvor konflikten starter med en gryende
frustrasjon som vanskeliggjor samarbeidet mellom to parter. I neste trinn
begynner de a se hverandre som motpoler i den aktuelle saken man er frustrert i,
noe som i et nytt trinn vil utvikle seg til en kamp hvor man far en tape-vinne-

innstilling, og man gjor seg klar til 4 kjempe for sin egen sak.

I starten av fase 2 har enda ikke dpne konfrontasjoner mellom partene funnet
sted. I stedet reduseres kontakten og kommunikasjonen i trinn fire for a sgke
stotte og allianse hos andre. Hvordan disse utenforstiende mater partene, er med
pa & prege konfliktens videre gang. Far man stotte far partene et mer fastlast og
negativt syn pa hverandre i trinn fem. Motpartens svakheter fremheves og de

sterke sidene benektes, mens det motsatte skjer nar man ser pa seg selv.
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I trinn fem begynner man derfor a oppfatte den andre som personlig vanskelig,
udugelig eller med et skjult motiv for handlingene. Den andre parten ses pa som
vanskelig, ikke til a stole pa og har skjulte hensikter. Satt pa spissen dreier

situasjonen seg nd om hvordan man skal kunne samarbeide med en vanskelig,

dum og kanskje mentalt syk og i verste fall umoralsk person.

I det siste trinnet i denne fasen handler det nd om a unnga helt a forholde seg til
den andre eller til & ta sterke virkemidler i bruk. Na oppstar apne konfrontasjoner

og trusler.

Fase 3 starter med at man prover a gdelegge motpartens vapen ved a baktale,
latterliggjore, true, skjelle ut og dpent kritisere andre. I neste trinn har det oppstéatt
full krig hvor «alt er lov», og man kan behandle den andre og situasjonen slik man

vil og foler at man ma for a vinne frem i saken.

I siste trinn er det kun motpartens betingelseslase overgivelse og beklagelse som er
den akseptable lgsningen. I denne fasen benektes motpartens verdi som
menneske. Mobbing, trakassering, baksnakkelse, ryktespredning og sabotasje kan
derfor vaere sluttproduktet av noe som startet med en naturlig frustrasjon eller

irritasjon i samarbeidet mellom to parter.

Ut i fra dette ser vi at det som startet som en naturlig frustrasjon gradvis kan endre
seg til en meget destruktiv situasjon dersom man ikke forsgker & lgse saken pa et
tidlig tidspunkt.

Modellen viser at allerede i forste fase, lenge for dpne konfrontasjoner oppstar,
slutter folk & snakke sammen. I den andre fasen kan personmotsetningene overta
for det saklige i situasjonen med unngéelse og avvisning av motparten som
resultat. I en arbeidssituasjon hvor man er avhengig av samarbeid, kan dette veere
skadelig bade for arbeidsplassen og de involverte. Dette viser oss ogsa at det ikke

bare er alvorlige konflikter som er potensielt destruktive.

Partenes handlinger og handtering av konflikten gir konsekvenser for det videre
konfliktlgpet. Det kan ogsa fare til at de bakenforliggende forholdene endres, noe

som igjen kan pavirke det videre konfliktforlopet og mulighetene for flere eller
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feerre fremtidige konflikter. A unnlate 4 gjore noe med konflikter, kan vzare like

risikofylt som det er & gjore noe, fordi ethvert tiltak kan fa uheldige konsekvenser

man ikke hadde regnet med pa forhand.

I forbindelse med handtering av konflikter pa arbeidsplassen kan konflikttrappen
veere et godt hjelpemiddel, for & analysere hvor langt konflikten er kommet, og for
a skape en forstaelse av alvoret er i den (Mikkelsen og Laudal, 2014).
Konflikttrappen hjelper ogsa til & belyse faktorer som har bidratt til at konflikten
har oppstétt, hva som er fokus for konflikten, partenes handlinger og partenes
konsekvenser for deres handlinger. Nar denne analysen er gjennomfort, vil det

i neste omgang vare mulig a velge fire ulike fokus for konfliktarbeidet:

e Arbeid med fokus pa a endre forhold som har bidratt til at
konflikten har oppstatt

o Arbeid med fokus pa de konkrete temaene konflikten omfatter

e Arbeid med fokus pa partenes atferd i konflikten

o Arbeid med fokus pa konsekvensene av partenes handlinger i
konflikten
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10 "Best practice” ved
konfliktlesning

10.1 Ikke vent pa at konflikten skal ”’ga over av
seg selv”

Mange er redd for a gjere feil og prover derfor a vente i hdp om at konflikten skal
forsvinne av seg selv. De gjor sjelden det. Jo lengre du venter, jo hayere opp pa
konflikttrappen vil konflikten bevege seg og jo vanskeligere blir det 4 handtere
konflikten. Ta derfor tak i konflikten sa snart du ser en konflikt i utvikling og fa
partene til & snakke sammen om det de er uenig om. Pata deg gjerne rollen som

megler i denne prosessen.

10.2 Snakk med den det gjelder og fa partene
til 4 snakke sammen

Hvis du har problemer med noen pa arbeidsplassen, enten du mener de ikke
leverer godt nok eller de lukter svette — s ma du snakke med dem direkte. Slutt a
fole at ting er feil, at du har feil arbeidsoppgaver eller at det er darlig arbeidsmiljo
pa jobben. Ga i stedet til vedkommende som kan gjore noe med det og ta det opp.
Naturligvis skal vi ikke ta opp alle forhold mellom kolleger. Dersom noe er sa
plagsomt for deg at du snakker om det, ta da ansvar ogsa for a fa sagt det til den

det gjelder, og kanskje bare til ham (infotjenester.no).

Det er viktig & bringe folk som er i konflikt sammen, sa kan man se hvem som har
ansvaret for hva. Hvis konflikten har eskalert, ber det vaere med en person som

kan megle, slik at partene ikke bare star og roper til hverandre.
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10.3 "Timing"

Skal man lgse en konflikt er det viktig a finne et tidspunkt som passer partene som
er involvert i konflikten. Ingen av partene skal fgle seg presset. Sorg for at alle er
enig om tidspunkt og sted for dreftingene. Prov a velg et sa noytralt motested som

mulig.

10.4 Behold roen og vis respekt

Forste bud i all konfliktlasning er 4 beholde roen og vise respekt for motparten.
Har du en meglerrolle méa du insistere pa at partene ma beholde roen og ikke la
folelsene ta overhand. Det forer aldri noe godt med seg. Opphissede diskusjoner
skaper ikke lgsninger, bare skittkasting. Det er ogsa vanskeligere a tenke klart og

se lgsningene nar man er sint og lar seg styre av folelsen i momentet.

10.5 SKkill sak og person

Siden konflikter er ssmmensatte ender de ofte med en sammenblanding av
personlige folelser med hva saken faktisk gjelder. Insister pa at partene fokuserer
pa saken og ikke personen. A komme med personangrep er sirende og tvinger
motparten inn i en defensiv forsvarsposisjon som det er vanskelig & bringe
vedkommende ut av. Serg derfor for at alle fokuserer pa saken og ikke blander inn

personangrep og personlige falelser i konflikthdndteringen.

10.6 Kontradiksjon

Prinsippet om kontradiksjon inneberer at de ulike partene i konflikten skal ha
muligheten til redegjore for eget syn og til 4 imetega andres redegjorelser i saken.
Det innebarer rett a slett en saksgang som er ment a sikre at “alt kommer pa

bordet” (nito.no).

Dette sikres best ved at arbeidsgiver forholder seg til de involverte i konflikten
“hver for seg”, om egen oppfatning av saken/konflikten, for deretter & la
de kommentere "motpartens” forklaring. Dette sikrer i storre grad at motpartene

ikke tilpasser seg den/de andres forklaring (nito.no).
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10.7 Anonymitet

I forbindelse med konflikter og konfliktlasning, oppstar ofte et gnske om at det
beholdes anonymitet rundt samtaler om arbeidsmiljget fra involverte, sarlig pa et
tidlig stadium i konflikten. Dette kan skyldes flere forhold, for eksempel enten et
bevisst gnske om 4 manipulere lederen til en bestemt oppfatning i den
underliggende saken, eller at den som gnsker a samtale med sjefen om et vanskelig
tema er sa bergrt av konflikten enten direkte eller indirekte at vedkommende, av

frykt for represalier, ber om ikke & bli sitert (nito.no).

Kravet/gnsket om anonymitet ma normalt vike. Det sier seg selv at disse
prinsippene da vil komme i motstrid og at en leder ikke er gitt mulighet

til & respektere en slikt gnske om anonymitet nettopp av hensyn til at kravet til
kontradiksjon er sterkere. En leder ma i en slik sammenheng derfor varsle om

at dette onsket ikke kan respekteres, at den ansatte likevel har en plikt til &
medvirke og deretter overholde egen handleplikt. Sensitive personopplysninger vil

imidlertid normalt falle innenfor det arbeidsgiver ma bevare taushet om (nito.no).

10.8 Innrem egne feil

Konfliktlgsning inneberer gi og ta for & komme frem til kompromisser alle
involverte parter kan akseptere. Ingen er i en konflikt skyldfrie, da det alltid er to
sider av en sak og faor begge sider innser dette vil konflikten ikke bli last. Hver
derfor ikke redd for 4 innrgmme egne feil. Det viser at du er et menneske av kjatt
og blod som er voksen nok til 4 innse og innremme egne feil. Det skaper et miljo
hvor det er mulig 8 komme videre og rette fokuset pa hvordan vi kan finne en

akseptabel lgsning pa konflikten.

10.9 Fokuser fremover

Selv om all konfliktlasning ma starte med at vi tar et blikk bakover i tid for & finne
ut hva som har skjedd og arsaken til at konflikten har oppstatt, ber vi raskest mulig
komme oss ut av denne fasen og rette fokusere fremover. Dette fordi vi ikke kan
gjore noe med det som allerede har skjedd, men vi kan gjere noe med det som kan

skje i morgen. Konfliktlgsningen gjelder hvordan vi skal handtere morgendagen,
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ikke garsdagen som allerede er ferdig. Vi kan leere av fortiden, men lgsningen

ligger i fremtiden.

10.10 Hver lgsningsorientert

Like viktig som a fokusere fremover er det at man er lgsningsorientert. Med det
menes at partene ma fokusere pa hvordan konflikten kan lagses og begynne a
skissere hvilke lgsninger som kan vare akseptable for dem. Sa snart en av partene
begynner med dette vil den andre normalt automatisk falge opp med sine
lgsninger pa problemet. Fokuser her pa fellesnevnerne de begge er enige i
lesningsforslaget. Forsgk sa a fa pa plass de siste brikkene som ogsa ma lgses for

en lgsning som er akseptabel for begge parter er pa plass.

10.11 For mye snakking

Det er typisk at partene bruker mye tid, har lange innlegg, og forsgker a si s meget
som mulig nar en har ordet. Det forer til at motparten hgrer de forste pastandene
eller beskyldningene, for han sa blir sittende a tenke ut motargumenter. Motparten
gar dermed glipp av det meste som sies, og dermed ogsa av viktig informasjon.
Dessuten blir det ofte sagt sa mye i et innlegg at det blir umulig a folge det opp pa

en skikkelig mate. Var oppmerksom pa dette, og sla ned pa:

e Nar noen snakker for lenge

o ITkke horer hva den andre sier fordi en forbereder sitt eget motinnlegg.

10.12 Uheldig sprakbruk

Legg vekt pa sprakbruken. Man skal lgse konflikten ikke forsterke den. Legg derfor

vekt pa at sprakbruken er preget av:

e Minst mulig skyldplassering. Ikke jakt pa syndebukker.
e Mye bruk av sikalte "jeg utsagn".

e Bevis og dokumentasjon.

» Saklighet.

e At man holder seg til saken.
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At man angriper problemet og ikke personen i sakskonflikter. I

relasjonskonflikter ma man ngdvendigvis prate om personer.

Man reagerer minst like sterkt pa sakalte non - verbal kommunikasjon som
ordinrt sprak. I en konfliktsituasjon blir det gjerne sterke reaksjoner av
kroppssprak - karakter. Som konfliktlgser ma man vaere oppmerksom pa dette, og
soke & dempe slike ting som volumgkning (Heving av stemmen), pekefingerbruk,

tonefall av ironi, spydigheter eller annen negative utspill som virker provoserende.

10.13 Kritthandtering

Et av de vanskeligste elementene i konflikthandtering er 4 motta kritikk fra
motstanderen. Som megler i en konflikthdndteringsamtale skal du fa partene til &
lytte til hverandre uten & avbryte og forsvare seg. Det kan derfor veere til god hjelp
at du gjer partene oppmerksom pa hvordan vi som mennesker kan reagere nar vi

tar imot kritikk.

Husk her at nar vi mottar et ubehagelig budskap kan vi reagere ved a

(idebanken.org):

« Bebreide andre («Du er umulig»)
e Bebreide oss selv («Jeg duger ikke»)
o Fortrenge fakta («Det var ikke det jeg mente»)

» Lape fra ansvaret («Noen ma gjore noe med det»)

Oppgaven her er at partene skal forsgke 4 bryte den lite hensiktsmessige maten &
kommunisere pa. Det er mer hensiktsmessig & oppfordre partene til & konsentrere
seg om de neste to punktene mens de lytter til hverandre, og eventuelt noterer

underveis (idebanken.org).

 Hva er mine egne folelser og behov?

o Hva er den andres folelser og behov?

Nar begge parter i en samtale uttrykker sine falelser og behov minsker risikoen for

konflikt. Du kan hjelpe dem til 4 ta felles ansvar.
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Begge har ansvar for (idebanken.org):

e Neaervaer

o Interesse

« Nysgjerrighet

o Oppmerksomhet

« Apent kroppssprak

o Positive tilbakemeldinger

11 Konfliktlesningsamtalen

Ledelsenytt sier at vanskelige samtaler er hverdagskost for mange ledere, men ogsa
en del av jobben som mange gruer seg til. Dette kan fore til at konflikter far lov til &

vokse seg storre enn de behgver. Jo fortere vi tar samtalen, jo bedre er det.

Det finnes mange “oppskrifter” pa hvordan vi ber gar frem, men det aller viktigste

er at du er godt forberedt til en slik samtale, og at du ikke venter for lenge.

Idebanken har pa sidene sine gjengitt en modell fra Leif Pjetursson: «Nar ledelse
er kommunikasjon» som vi har utfylt litt. Denne utvidede modellen gjengir vi

under:

11.1 Malsetning

I forberedelsene er dette viktig a tenke pa folgende:
e Sett deg et konkret mal. Hva gnsker du & oppna med samtalen?

Velg et realistisk ambisjonsniva. Hva kan du forvente & oppna av resultater etter

denne samtalen? Ikke sett urealistiske krav, verken til deg selv eller andre.
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11.2 Forberedelse

For du kan innkalle partene enten en og en forst eller samlet ma du ha forberedt

mote godt slik at det ikke kommer ut av kontroll uten & veere i stand til 4 na matets
mal. For mote starter ma du forst ha skaffet deg et godt inntrykk av hva konflikten
gar ut pa, hvem som er partene, hva de gnsker a oppna, hva uenigheten bestar i og

hvilke lgsningsforslag som er mulig.
Still deg her noen grunnleggende sporsmal:
Hva slags farge har konflikten?

Nar en konflikt oppstar er det viktig & kartlegge hva slags konflikt det er og hvor
langt den har utviklet seg. Ta utgangspunkt i konflikttrappa: Er konflikten gronn?
Vil den mest sannsynlig lase seg selv? Eller har den blitt gul eller red? I sa fall ma
lederen gripe inn. Hvis konflikten er red er det viktig & opptre juridisk korrekt og

en bor koble inn nadvendig kompetanse.
Hva slags konflikt er det?

Neste steg er & finne ut hva slags konflikt det dreier seg om. En konflikt kan

kartlegges ved & svare pa folgende spersmal:

e« Hvordan kommer konflikten til uttrykk?
e Hva er bakgrunnen for konflikten?
 Hvordan har konflikten blitt hiandtert sa langt?

e Hva ma til for a lgse konflikten?

Hold deg til fakta. Finn konkrete eksempler som illustrerer problemet. Ikke baser
deg pa rykter eller sladder, men pa personlig observasjon og best mulig

dokumentasjon.

Ha et lasningsforslag klart. Tenk gjennom ulike lgsninger, bade ting som
medarbeiderne kan gjore, og som du eller utenforstaende kan gjore for a lase

problemet/konflikten.
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Sett opp en plan for gangen i samtalen. Det er viktig a velge et sted der dere

ikke vil bli forstyrret, samt & sette av god tid. Ga gjennom planen for samtalen pa

forhand, og ov gjerne.

11.3 Samtalens rammer

Nar dialogen innledes er det viktig a bli enige om de konkrete rammene for

dialogen. Det skaper trygghet at alle vet hva samtalen skal dreie seg om, og hvor

lang tid som er satt av. Som leder innleder du, gnsker velkommen og forteller om

maélet med samtalen. Du forteller:

Hvordan samtalen er strukturert og hvor lang tid som er satt av.
Hvilken rolle du har i samtalen: At du ikke vil vaere dommer, men vare
en ngytral prosessleder som stiller spgrsmal og hjelper partene med a
snakke sammen. Sett ogsa opp noen spileregler for samtalen for a sgrge for
at samtalen ikke kommer ut av kontroll og holder fokus pa samtalens

formal.

Noen spilleregler kan vare at partene skal:

Akseptere at de kan ha forskjellig opplevelse av konflikten.
Snakke for seg selv. Det vil si at de skal fortelle hva de selv
opplever, foler og har behov for.

Bestrebe seg pa a ikke avbryte hverandre.

Bestrebe seg pa a ikke ga i forsvar.

Vise vilje til a forsta den andre.

Prgve a bli forstatt.

Prove a se konflikten som en helhet, hvor ogsa andre relasjoner

og organisatoriske forhold spiller inn.
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11.4 Avdekningsfase — partene intervjues

I denne fasen kan partene fa lufte ut sitt sinne og frustrasjon og fa fortalt hvordan
de opplever konflikten, og hva de er misforngyd med. Det kan vere en stor lettelse
a fa lov til & fortelle hvordan konflikten oppleves, noe som i seg selv bidrar til
konfliktlgsningen. Bli ikke for lenge i denne fasen. Selv om det er fint 4 fa ristet av
seg frustrasjonene, kan det bli oppslukende og lite konstruktivt a vaere for opptatt
av arsaker og problemer. Problemspréket kan komme til a bli for dominerende i

samtalen. Dette kan bli en hemsko for a se muligheter og lgsninger av konflikten.

Som leder fungerer du som intervjuer i denne fasen. Partene intervjues én om

gangen. Motparten far ikke lov til 4 bryte inn underveis. Hjelpespersmal kan veere:

« Hva handler konflikten om?

e Nar begynte den? (Beskriv spesifikke situasjoner)

« Hvordan har dere eventuelt forsgkt a lase den?

o Hva har dere gjort for a lese den?

 Hvordan var samarbeidet for konflikten oppstod?

« Hvordan pavirker konflikten deg?

e Hva er det du ensker av den andre som du ikke far na?

« Hvordan vil det vaere hvis du far det slik som du vil ha det?
« Hvordan ville du ha reagert hvis du var i motpartens sted?

e Pa en skala fra 1 til 10, hvor alvorlig er konflikten dere imellom?
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11.5 Innbyrdes forstiaelsesfase — hva tenker
partene nar de hgrer hva den andre forteller

Her intervjues nok en gang partene én etter én. Den parten som ikke intervjues
kan fa mulighet til & komme med korte og eventuelt korrigerende bemerkninger.

Spersmalene kan vere:

o Fortell hva du hgrer at den andre sier.

e Na nar du har lyttet til din kollegas versjon av konflikten: « Hva
opplever du at er viktig for ham/henne?

o Pa hvilken mate kan du eventuelt imgtekomme hans/hennes
behov og ensker?

« Hvordan har motpartens versjon endret din oppfatning av
konflikten?

« Hyvis du prover a se situasjonen utenfra — hvilke tanker gjor du
deg da? Hvilket rad ville du som god kollega ha gitt til de

to partene?

11.6 Hva fungerer mellom partene, og
hvordan gnsker de at samarbeidet skal vaere?

Hjelpesporsmal i denne fasen:

« Kan du komme pa noen situasjoner hvor samarbeidet
dere imellom har fungert godt? Hva skjedde da, hva gjorde du,
hva gjorde den andre?

e Hva kan du laere om samarbeidet dere imellom av denne

situasjonen?

11.7 Oppsummering sa langt - felles forstaelse

Legg frem problemet slik du ser det, illustrert med eksempler. Forsgk & fa til
aksept og felles forstaelse for selve saken/problemet. Lytt aktivt og still spgrsmal
for & forsikre deg om at du har forstéatt riktig. Ikke avbryt eller konkluder, og pass
pa at dere holder dere til saken/fakta.
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11.8 Ny felles samarbeidsvisjon

Na skal du ferst spgrre om partene er klare til & snakke om fremtidig samarbeid.
Hvis svaret er nei, ma du undersgke hvorfor og hva som skal til for at de kan bli
klare. I noen tilfeller kan det vaere en idé a vente til neste dag med & mates. Det kan
veaere at de trenger tid for & fordoye det som nettopp har skjedd. Hjelpespgrsmal i

denne fasen er:

« Hvordan mener du samarbeidet dere imellom skal vaere
i fremtiden for at det skal ga bra?

« Hvordan kommuniserer og reagerer du/dere?

e« Hvordan og nar gir dere hverandre tilbakemeldinger?

 Hvordan vil dere takle situasjonen neste gang dere kommer til &
misforsta hverandre?

 Kan dere komme pa noe som gjor at dere i fremtiden kan fa
problemer med & overholde de positive hensiktene/avtalen

dere har?

11.9 Lgsningsforslag

Fa forslag og ideer til lasninger fra de involverte partene, og legg sa frem dine
forslag til lgsninger. Bli enige om hva som er malet eller gnsket situasjon, og skap
enighet om dette. Husk at man ikke kan begynne a finne lgsninger for du er sikker

pa at partene har identifisert hele problemet og er enige om det.

11.10 Handling og beslutningsfase

Na gjenstar det & fa partene til 4 bli enige om en av lgsningene pé konflikten og
treffe en beslutning om dette, for en handlingsplan som viser veien videre settes

opp av partene i fellesskap.
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11.11 Evalueringsfase og avsluttende lzering

I denne fasen rundes samtalen av ved at du stiller partene folgende sporsmal:

 Hva er det beste dere kan ta med dere fra denne prosessen?

o Hva har dere lezert om maten a tenke og handtere konflikter pa?

12 Maskert herredomme

I alle grupper vil det oppsta mellommenneskelige konflikter som kan
blokkere for framgang og ta mye tid. Jo, stoerre og mer forskjellig

gruppen er, jo storre er ogsa risikoen for konflikter.

Spersmalet er hva man skal gjore med uoverensstemmelsene og konfliktene nar de

melder seg.

En metode er & bruke en metode som kalles for«maskert herredemme». Den
omfatter en serie enkle forholdsregler man kan ta for & «drepe

uoverensstemmelser og mgte motargumenter:

1. Ga ut fra at problemet skyldes andre.

2. Lanser din egen, ensidig diagnose og lasning.

3. Fa den andre personen, ettersom han eller hun er problemets
opphav, til a forandre seg, ved & benytte en av falgende
strategier:

- kjensgjerninger

- logikk og rasjonell overtalelse (framhev fortrinnene ved ditt
synspunkt eller din lgsning)

- indirekte pavirkning (ga langsomt fram, still ledende sporsmal,
manipuler den andre).

- direkte kritikk (fortell den andre direkte hva han eller hun gjor
feil, og hvordan han eller hun burde forandre seg).

4. Hvis den andre personen gjor motstand eller gar i forsvar,
bekrefter det den opprinnelige diagnosen (at den andre er skyld i
problemet).
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5. Svar pa motstand gjennom en eller annen kombinasjon av gkt
press, beskyttelse av og avvisning av den andre.
6. Hvis angstrengelsene dine ikke lykkes, eller lykkes darligere enn
du hapet, er det den andre personens skyld. Du trenger ikke fole
noe ansvar.
7. Understrek felles mal og gjensidig pavirkning i relasjoner.
8. Kommuniser apent og prov ut antakelser og mistanker direkte.

9. Kombiner prosedyre og utsporring.

Maskert herredemme er en form for problemlgsning som kan fungere hvis
problemet er forbigdende eller perifert. Men konflikter som oppstar i lopet av den
forste timen eller som gjelder gruppen «liv», ma tas opp og behandlet med andre
metoder. Dette fordi «maskert - herredemme», ogsa kalt «makta rar»» - strategi i

slike tilfeller som regel gjore problemet verre i stedet for & lgse det.

En bedre mate 4 behandle mellommenneskelige konflikter pa, er i falge

Bolman/Deal (1994) a folge disse retningslinjene:

1. Bli enig om det mest grunnleggende ved gruppen (Mal,
strategier, arbeidsmetoder o.1.)

Let etter felles interesser.

Eksperimentering

Betvil din egen ufeilbarlighet

AN Sl S

Behandle uenighet som et gruppeansvar
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13 Universell metode for
konfliktlesning

Folgende metode kan benyttes som utgangspunkt for konfliktlgsning innenfor
Human-Resource-rammen:

Problem/Konflikt

f N

Definasjon av problemet, "néa situasjq

“ "

Bli enige om malet, "gnsket situasjor

N "

.1

-

Vurdering av lé sningsforslagene ]

p—

Sette planen ut i livet ]

p—

Vurderingsplan/kontroll

Metoden er en universell konfliktlasning metode som passer de fleste situasjoner.

For en setter igang selve prosessen, er det lurt & bli enige om noen fellesregler.
Slike regler kan handle om at man skal ha forstaelse og respekt for at det er ulike

meninger. Alle involverte skal fa lov til 4 si det de foler og tenker mens de andre
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lytter. Alle skal snakke om seg selv og ikke om meninger, verdier eller holdninger

som de tror andre har, m.m.

13.1 Definasjon av problemet:

Nar man skal lgse en konflikt er det viktig a laere og forsta hva konflikten egentlig
handler om. I dette steget méa en vage & stille de ubehagelige sporsméalene som
krever refleksjon. Enkelte ganger kan det veere at de innvolverte partene ikke selv

vet helt hva den egentlige arsaken er.

Et fellestrekk pa de som er innvolvert i konflikten vil vaere at de foler seg truet eller
saret. Utrygge personer kan ofte fremsta som vanskelige. Det er derfor viktig at

man i dette steget soker a skape trygghet gjennom forstaelse.

Dersom det er du selv som stér i en konflikt kan det for din egen selvutvikling vaere
lurt a reflektere rundt hvorfor du feler deg truet. Hva er det som trigges i deg?
Hvilken utrygghet er det du har som er arsaken til at du trigges? Vag 4 apne deg og

veere erlig.

13.2 Bli enige om malet

Det neste steget er & sgke enighet om hvor en gnsker & ende opp. Det er enna ikke
losningene som skal diskuteres, men det ferdige resultatet. Nar vi er kommet i mal;
hvordan ser ting ut da? Hva er situasjonen? Dersom konflikten omhandler ulike
synspunkter om sluttresultatet, kan en lgfte det ett niva hoyere og si at malet er at
man skal jobbe seg frem til et sluttresultat som alle skal kunne slutte seg til. Det er

en malsetning som en vil kunne fa enighet rundt.

13.3 Foresla mulige losninger

Nar en gar i gang med dette trinnet er det viktig a etablere en felles forstaelse for at
ingen ting er svart-hvitt, og at det som skal legges frem er mulige lgsninger. Det ma
veere en felles enighet om at alle skal fa lov til 4 si sitt mens de andre lytter. Ingen
forslag skal i denne prosessen slas ned. De ulike forslagene pa lgsninger settes opp

1 en oversikt. De involverte partene ma sa bruke litt tid pé a reflektere over disse.
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13.4 Vurder forslagene pa losninger

Dette er et krevende steg, og jo storre konflikten er jo mer krevende er det. En lur
mate & vurdere p4, er at alle partene skal komme med sine kommentarer til de
ulike forslagene. De bar gi sin refleksjon rundt hvert forslag - bade fordeler og

ulemper. Ogsa i dette steget er det viktig at de som ikke snakker, lytter aktivt.

13.5 Velg ut en lgsning

Na skal det velges ut en lasning som de innvolverte i konflikten kan bli enige om.
Dette vil ogsa kunne veere en krevende prosess. Den kan gjeres ved a plukke bort
de lgsningene hvor det er enighet om at de ikke vil fgre til en lgsninge. Til slutt vil
det veere en del diskusjoner rundt et par lgsningsforslag og utfordringen blir a

finne den ene lgsningen som partene vil ga for.

13.6 Sett planen uti livet

Na er det etablert en felles plan for hvordan en skal ga videre. Her er det viktig at
den enkelte part folger planen og gjor det en er blitt enige om - ellers vil det fort

oppsta grobunn for nye konflikter.

Hovedpoenget er at konflikter i seg selv er naturlige og ikke farlige. Alt handler om

hvordan de hindteres.

Det aller beste er om det skapes et klima hvor en har tillit til hverandre og vet at de
andre vil deg vell. I et slikt klima vil trygghet oppsta og uenigheter blir uenigheter

som kan diskuteres. Uenighetene eskaleres ikke til konflikter.

En alternativ konfliktlgsningmetode er a se pa konflikter som en naturlig del av

livet og ikke prove a unnga dem, men a vinne dem - slik den politiske rammen

legger opp til gjennom sitt syn pa konflikter.
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14 Gordon strategi for
konfliktlesing

Gordon strategien for konfliktlasning er utviklet for konflikter i
hjemmet, mellom foreldre og barn, men denne konfliktlgsning

metoden er ogsa nyttig i andre sammenhenger.

Alle skal laere 4 snakke om konflikter og finne lgsninger som ivaretar alle parters
behov

Maten konflikten lases pa er ofte vel sa viktig som selve lgsningen.
Tre strategier:

1. Vinne — tape: den ene parten vinner, den andre taper
2. Tape — vinne: den ene parten taper, den andre vinner

3. Vinne-vinne: begge parter vinner
Vinne-vinne-strategien bar brukes mest mulig.
Eksempel:

Mor syns Lise bruker for mye dekkrem, Lise vil sminke seg. De har tre mulige

strategier for a lase dette problemet. Disse tre strategiene kan illustreres slik:

Vinne-tape-strategi

z Mor \ > :.05111:29 akseptabel
m— T " Moren bruker sin autoritet or mor
| Uenighet
.
T N,
( Lise ) » Lise tapende part
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Tape-vinne-strategi
CMOD » Mor tapende part
Uenighet
m_-'\ Lesning akseptabel |
Lise presser igjennom sin lpsning for Lise

Vinne-vinne-strategi

Mor oo
»

Partene godtar

samme lgsning

Losning akseptabel for

Uenighet bade mor og Lise

En vin-vinn-strategi hvor mor og Lisa setter seg ned og prover a finne et

kompromiss som bade mor og Lisa kan aksepter er som du ser av alternativene

over den ideelle lgsningen, og den lgsningen vi alltid ber streve etter.
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15 LOFT - Losningsfokusert
Tilnzrming til konflikter

15.1 Hva er LOFT?

LOFT star for "Lgsningsfokusert Tilnzerming til konflikter”, og er en strategi for a
skape gnskede endringer og bygge konstruktive lgsninger i forholdet mellom
mennesker. Teorien ble lansert i Norge i 1999 av Gro Johnsrud Langslet, og brukes
idag som en alternativ konfliktlgsningsmetode til den universelle

konfliktlgsningsmetoden og problemlgsende metoder.
Langslet definerer (1999:22) lasningsfokusert tilnaerming (LOFT) som:

”en mate a tenke pa og arbeide med forandring og
problemlasning som raskt gir gnsket effekt. Tilnaermingen
bestar av et sett grunnleggende trossetninger og et sett

standardiserte sporsmal eller intervensjoner.”

Trossetningene inneholder begrunnelser for hvorfor intervensjonene er laget slik
de er, og gir ogsa tanker om hva som best skaper endring og lgser problemer. Det

er i alt atte trossetninger:

1. ”Det vi tror, pavirker hva vi leter etter og snakker om”.
2. ”Det finnes bade Problem og Ikke-problem”.

”Du trenger ikke a forsta problemet for a lose det — finn heller

S

ngkkelen til losning!”.

”Atferd som gis oppmerksombhet, gjentar seg”.
”Sprak skaper virkeligheter”.

”Sma endringer skaper storre endringer”.

”Endring er uunngaelig og stabilitet en illusjon”.

®» N oo v

”De saken gjelder, vet best”.
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Det sentrale i LOFT er at atferd som gis oppmerksomhet, har en tendens til a

gjenta seg. Av den grunn ber vi konsentrere oss om (idebanken.org):

e det man gnsker, snarere enn det man ikke gnsker.

e det man vil ha mer av, fremfor det man vil ha mindre av.

e lgsningene fremfor problemene og arsakssammenhengene.

e afinne ut hva mennesker gjor som virker, i stedet for det som

ikke virker.

Tanken her er at nar vi blir klar over hva vi gjer, hvilken god effekt dette gir og
hvilke evner og talenter vi har benyttet for & fa dette til sa far vi flere slike

handlinger.

15.2 Ikke let etter arsaksforklaringer

Tradisjonell konfliktlasning gar ut pa & starte med at vi identifiserer og analyserer

problemet som skaper konflikten for tiltak som skal fjerne konflikten iverksettes.

En slik diagnostisk tilneerming kan lett bidra til a forsterke de problemene vi
gnsker & lgse. Dette fordi idet ayeblikk vi avdekker et problem sé starter jakten pa
arsaksforklaringene. Noe som lett forer til at det blir utpekt syndebukker og med

dem folger onde sirkler av forsvar og motangrep. Slike prosesser er lite fruktbare.

15.3 Kartlegg heller lasningsmgnstrene og
ngklene til lgsningene

I LOFT er ideen at man ikke trenger a forsta eller kartlegge problemene for a lase
dem. Det eneste man trenger a beskrive er lasningsmenstre eller ngklene til

losninger. Lasningsmenstre defineres og identifiseres som (idebanken.org):

e Kjeder av hendelser og handlinger som foregar over tid nar
problemene er lgst og aktorene har fitt sine gnskemal oppfylt
e Konkretisering av hva som er annerledes nar problemene er lgst,

og hva akterene gjor.
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Nokler til lgsninger refererer til de forste sma, men utslagsgivende handlinger eller
hendelser som bidrar til & skape dpninger i en last situasjon. Sma endringer kan

utlgse storre endringer. I LOFT leter vi ikke etter arsaker. Vi fokuserer istedenfor

pa a finne gode lgsninger. Dette gjenspeiler seg i folgende trossetninger:

e ”Den som har skoen pa, vet best hvor den trykker”. Den som
mottar veiledning ma bli hgrt fordi vedkommende har best innsikt i
saksforholdet.

e ”“Endring er uungaelig”. Selv problematiske og vanskelige situasjoner
har positive unntak. Det gjelder a fremheve disse konstruktive tankene i
veiledningen. En viktig grunn til dette er fordi negative meninger har lett for
a bli generalisert til 4 gjelde alle situasjoner: ”Du er alltid sur pa meg”.

e ”Du trenger ikke forsta problemet for a lose det — finn heller
ngkkelen til losning!”. Et problem ma ikke diagnostiseres for det kan
lases. Det vi trenger a vite noe om er hvordan situasjonen skal se ut nar

problemet er lgst (Skagen 2004: 92).

15.4 En malorientert teori

For & kunne se framover trenger vi et mal. Malorientering star sentralt i LOFT.

LOFT definerer (Langslet, 1999:40) mél som:

» ”kjennetegn pa at partene har oppnadd det de gnsker”
o "det som ”er annerledes” nar malene er nadd"

« "hva partene gjor annerledes (og klokt) nar malene er nadd”.

Gode mal skal i LOFT oppfylle spesielle krav. Det finnes atte kjennetegn ved gode

mal (1999:39). Kravene er at méalene skal veere:
”sma, realistiske, konkrete og viktige”.
Videre skal de beskrive:

bL) . . o
relasjoner, nzervar av noe — ikke fravaer, begynnelsen pa noe —

ikke slutten, og prosesser”.
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Med "sma” menes at malet kan nés i lgpet av 2 til 3 uker. Er det egentlige mélet

storre, ma det brytes opp i mindre deler.

Med "realistisk” menes at malet kan nas ved egeninnsats. De som er involvert
ma kunne endre situasjonen. Det er ikke et godt mal, dersom en legger opp til en
forventning om at ytre rammer forandrer seg, eller at "alle andre” skal forandre

seg.

Med "konkret” menes at malet lar seg konstantere ved hjelp av observasjon. Det
er
mulig & se/ hore om en leder gnsker "Velkommen!” til sine medarbeidere. Det er

ogsa mulig & observere om han lytter aktivt.

Med "viktig" menes at malet ma ha betydning for partene. Vi diskuterer ikke

forhold som er uten interesse.

Videre skal malene "beskrive relasjoner". En "skal beskrive (atferds)endringer
til flere parter eller deler av organisasjonen samtidig” (Langslet, 1999:41). En
skal ikke bare kreve at kun den andre endrer seg, men ogsa selv! F.eks skal en selv

komme med ros, dersom den andre nir noen av sine mal.

Videre skal vi beskrive naervaer av handlinger som er gnsket. Det er ikke et poeng a
beskrive atferd som er uensket, for si 4 si at det gnsker en ikke. Beskrivelser som

begynner med ordet ikke er lite tjenlige.

En skal ogsa beskrive "begynnelsen pa noe". I forste omgang er det ikke viktig &
beskrive sluttresultatet. Det kommer nemlig som en folge av flere, gode, mindre
skritt. Et mal etter LOFT sin tanke er altsa “de aller forste skrittene i onsket

retning” (1999:41).

Til slutt beskriver malene en prosess. Det er hendelser og atferd som strekker seg

over tid. Det er ikke godt nok a se pa bare en enkeltstiende hendelse.
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15.5 Hvordan finne malene?

LOFT prosessen starter med at vi ma finne gode mal. For & gjore dette benytter
LOFT seg av:

Hypotetiske sporsmal - Forestill deg en framtid der malene er nadd og beskriv

hvordan denne fremtiden ser ut

Mirakelspoarsmalet - dette er et sporsmal der en skal late som om det har skjedd
et mirakel. Langslet beskriver et mirakelspersmal slik: "Mens du sover, skjer det et
mirakel som gjor at de problemene som bringer deg hit er lgst. Fordi du sover, vet
du ikke at miraklet har skjedd. Men med en gang du vakner i morgen tidlig, er du
helt overbevist om at det har skjedd et mirakel. Hva vil veere de aller forste tegnene
pa det? Hvordan vil du

merke det? Hva ville veere annerledes? (Langslet, 1999:46)

Unntaksspoersmal (Langslet, 1999:46f) - er sporsmal som utforsker unntak fra
problem. Det kan vaere om nar problemet sist var mindre eller kanskje helt borte,
hva skjedde da, hva var annerledes da, hvem gjorde hva forskjellig? Osv. En kan
ogsa stille spersmal om hvordan dere klarte det, hvordan visste dere at det var

klokt, hvordan klarte dere & gjennomfore det dere tenkte var klokt? Osv

Skalaspersmalet (Langslet, 1999:47) er sentralt i LOFT. Det er et spersmal der
partene skal plassere seg pa en skala mellom o0 og 10. Skaren o er “for darlig” og 10

er “ideell lgsning”.

Det viktigste er kanskje ikke hvilket tall partene setter seg pa, men samtalen dette
kan fore til. Interessante spersmal blir hvorfor plasserte du deg pa det tallet du
valgte, og ikke lavere? Hvor pa skalaen ma dere vere for at dere har kommet langt

o »

nok? Hva er tegn pa "godt nok”? Hva er annerledes da? Osv. "Spersmal som “hva
mer?” og “hvilke andre ting?” er sentrale oppfelgingsspersmal gjennom hele den
losningsfokuserte samtalen” (Langslet. 1999:48). Gjennom dette utforsker en

partenes lgsninger og kloke grep.
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Mestringssporsmal kan brukes dersom ikke andre spersmal forer fram.
Mestringssporsmal kan skape hép og optimisme. Dette er spersmal som fokuserer

pa hva partene er i stand til 4 klare. Det kan vere et fokus mot hva som far folk opp

om morgenen, og giennom dagen. Hva forteller dette om kvaliteter og egenskaper

til folk? Blir slike egenskaper sett og verdsatt av andre? Vil folk kunne yte mer med

mer positiv oppmerksomhet?

15.6 LOFT ser bort i fra arsaker

LOFT ser bort fra sammenhengen mellom lgsning og problemets art, bakgrunn,
arsak og forstaelse. Vi far dermed ingen dypere forstaelse av konflikten nar vi
benytter LOFT-metoden, da metoden legger opp til en forstaelse av at alle
konflikter er like og kan lgses med bruk av samme formel, noe som selvfolgelig er
utopi i forhold til virkeligheten. "Lgsningen” vi kommer frem til kan derfor bli mer

konfliktdrivende enn konflikt dempende viser erfaringer.

Ved at man verken behgver a forsta eller kartlegge problemene, er det ingen
egentlig konfliktlgsning vi utferer. Her folger vi det naive gnske om en verden av
“happy ever after” — tankegang. En tankegang som nok kan ha noe for seg i en del
konflikter pa et tidlig stadium, der begge sider gnsker lgsning. Ovenfor en

kriminell voldtektsforbryter ma man nedvendigvis se pa bade arsak og virkning!

LOFT kan ikke etterprove og LOFT ser totalt bort i fra fortiden, da fortiden handler
om arsak — virkning og ansvar. LOFT har ingen forstéelse for konflikten eller dens
dynamikk. Ved & se helt bort i fra selve konfliktens byggesteiner og siden lgsningen
ligger utenfor konflikten ved at vi ser pa det individene gjor forskjellig, blir det i
realiteten en ny virkelighet som skapes ved LOFT. Ofte i form av at

personsammensetningene forandres i en gruppe.

LOFT-metodikken vegrer seg for 4 ta tak i arsaken til konflikten av frykt for at
problemet er for komplisert. Metoden skal gi raske og enkle lgsninger pa
kompliserte problemer, noe som ogsa er metodens svakhet. Den krever ingen
dypere forstaelse eller innsikt om problemenes arsak eller virkning. LOFT egner

seg derfor darlig som en vitenskapelig metode.
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LOFT fremhever selv sméa og ubetydelige forbedringer og sgker giennom verbal
fremheving a gjore dem viktigere enn de i utgangspunktet er. Det kan like gjerne

tolkes som et forsgk pa manipulasjon av virkeligheten som et lasningsforslag. Slike

mindre forbedringer gis storre betydning enn deres storrelse skulle tilsi i

konflikten.

LOFT synes ut i fra litteratur, gjennomgéaende & veere brukt av organisasjoner, der
samarbeid mellom ulike nivaer i en organisasjon, ofte, er kjernen i konflikten. Som
en del av lgsningen oppfordres partene til & se helt bort i fra de konfliktdrivende
elementer og gjennom positiv forstrekning far de komplimenter og oppgaver i
form av observasjoner som de gnsker skal fortsette a skje. Metoden sgker a flytte
fokus fra forstaelse av arsak, til opplevelse av at verden faktisk er sa enkel som man

prover a lure seg selv til a tro (sakkyndig.com).

15.7 Nar avsluttes LOFT?

LOFT avsluttes nar partene mener at problemer er godt nok lgst eller oppfylt. Det
betyr at konflikten ngdvendigvis ikke er lgst, men omformet som et uttrykk man
kan leve med eller som skaper mindre konflikt. I realiteten kan dette like gjerne

forstdes som en fallitterklaering som en seier for lgsning (sakkyndig.com)!

15.8 Hyvilket resultat gir LOFT?

LOFT gir sjelden eller aldri en fullstendig losning av konflikter. Metoden gir bare
en viss bedring. Likeledes ser vi at det som oppfattes som akseptabel lgsning
mange tilfeller bare er at en eller flere av individene i gruppen(e) forsvinner ved
oppsigelse eller flytting. En lasningsmetode som ikke vil veere mulig ved konflikter
mellom to individer i en ikke-organisatorisk-konflikt. Folk kan miste jobben uten

at arsak virkning er avdekket! Slikt skaper verken trygghet eller rettferdighet.

Loft viser sjelden tegn til at konflikten forverres i organisasjons sammenheng, noe
som absolutt har vist seg tilfelle ved bruk av LOFT metodikk mellom to individer.
Og da som en direkte folge av den struktur og grunntanke LOFT er bygget pa.
LOFT er avhengig av at alle parter prover a fa til en lgsning. Der en eller

flere nekter a bidra, eller diskutere lasning, er LOFT nytteslos. Likeledes er det et
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krav at individene i gruppen evner & forsta (empati) de andre samt evner 4 komme

til kompromiss. Man er ogsa langt pa veg avhengige av voksne mennesker med et

grunnsyn som i seg selv ikke underbygger konflikt (sakkyndig.com).

15.9 Nar kan LOFT ikke brukes

Siden LOFT ser bort i fra arsakene kan LOFT ikke brukes som et verktoy i
konflikter der arsaken til konflikten anses som vesentlig. I konflikter mellom
samfunn og individer vil LOFT kunne virke péfallende naiv, da

terapeutens subjektive syn blir i meget stor grad utslagsgivende for lasningvalget.
Dette fordi vi ikke har et problem som skal lgses, men en lgsning som skal

aksepteres.

LOFT leger til grunn at selv sméa adferdsendringer kan gi losninger. Virkelig
kompliserte konflikter som de vi ser ved f.eks. personlighetsforstyrrelser kan da
vanskelig lases ved LOFT. Det samme vil gjelde for alle dypere personkonflikter.
Dette fordi vi i slike konflikter ikke kan se bort fra rsaken til konflikten, da
individet er 1ast i sin rigiditet! Dette begrenser bruken av LOFT betydelig
(sakkyndig.com).

LOFT egner seg ogsa darlig i kompliserte interpersonlige konflikter som
omhandler behovet for diagnostisering, som depresjoner, angst, somatiske

lidelser, personlighetsforstyrrelser osv av ovenstdende grunner.
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16 Forhandlinger

Forhandlinger er et middel for &:

o Ivareta motstridende interesser og mal mellom to eller flere
parter for en avtale om noe inngas
« Lgse konflikter

e Oppna best mulig betingelser om noe

Forhandling er ikke bare noe innkjgpere og ledere méa gjennomfere for a fa til de
beste avtalene for virksomheten de jobber i. Forhandlinger er noe vi alle
gjiennomferer formelt eller uformelt i ulike livssituasjoner. F.eks. med var samboer
nar ferien skal planlegges eller en ny bil skal kjgpes inn. Forhandlinger skjer
overalt, bade formelt i formelle mgter mellom to parter som gnsker d innga en
avtale om noe og uformelt med vare narmeste, venner, kolleger, bekjente, selger

og andre vi mgter med mal som ikke er sammenfallende med vare mal.

16.1 Hva er en forhandling?

En forhandling kan defineres som:

"En samlebetegnelse for alle droftelser mellom to eller flere
parter som har ulike interesser og mal de gnsker a ivareta for en
avtale om noe inngas. Interesser og mal som skaper uenighet
partene prover a lose gjennom dreftelser og kompromisser for

en avtale inngas".

16.2 Hva er forhandlingsteknikk?

Forhandlingsteknikk kan defineres som:

"Metoder og teknikker du kan benytte i forhandlinger for a
ivareta dine interesser, mal og bruke for a vinne droftelsen med

motparten"
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16.3 Forhandlinger kan lgse konflikter

Forhandlinger er en teknikk som ofte benyttes i forbindelse med konfliktlgsning,
men nar dette er sagt ma det samtidig legges til at forhandlinger ikke er en egnet
metode for & lgse alle typer konflikter. For at forhandlinger skal kunne brukes som

en konfliktlasning teknikk ma felgende forhold veere oppfylt:

o Krever klarhet i hva konflikten dreier seg om

» Fungerer best i interesse- og sakskonflikter

e Alle parter ma ha en felles forstaelse av konflikten

« Konflikten ma tydeliggjores. Hva er vi uenige om?

e Det kan vaere nyttig a hente inn synspunkter fra en
utenforstaende

e Partene ma lytte til hverandre og

reflektere over hverandres synspunkter

16.4 Forhandlinger i salg og ledelse

Pa slutten av salgsamtalene, i konflikter og forhandlinger dukker det ofte opp
negative utsagn som mange ledere, selgere, konfliktlasere og forhandler oppfatter

som innvendinger eller kritikk, men som i virkeligheten er forhandlingsutspill.

Arsaken til at de dukker opp skyldes selvfolgelig motpartens gnske om 4 gjore en

god handel, enten de er:

1. en innkjoper som skal innga en kontrakt pa vegne av virksomheten
2. en tillitsvalgt som leder lonnsforhandlingene pa vegne av en gruppe ansatte
3. en andre interessenter som har egeninteresser de gnsker a ivareta gjennom

forhandlingene med deg som motpart.

Alle har et gnske om & gjore en god handel og fa til en fordelaktig lasning for dem
legger de opp til en konflikt og legger ned mye tid og energi i a forhandle med

motparten for 8 komme best mulig ut av forhandlingene.
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De vanligste kriteriene for en kunde som gnsker a forhandle om en ordre er

tradisjonelt:
e« Prisog e Garantivilkar e Leveringsform
betalingsbetingelser o Servicevilkar og tid
e Produktkvalitet e Logistikk og

salgsstotte

Jo starre ordren er desto mer fremtredende er kundens forhandlingsutspill. Store
aktegrer som har ansvaret for store ordre er profesjonelle innkjopere som benytter
seg av forhandlinger for beslutningen treffes. Siden de er profesjonelle vil de ogsa
vaere minst like godt forberedt til salgsmate som du er. Undervurder aldri kunden.
Kunden kan kanskje oppfattes som dum, men han er sjelden det siden
vedkommende sitter i den posisjonen som vedkommende gjor. Oppfattes kunden

dum, er det antageligvis fordi han spiller "dum" for & avslgre eller "lure" deg.

16.5 Hva kjennetegner et godt
forhandlingsresultat?

Et godt forhandlingsresultat kjennetegnes ved:

« Det ble bedre enn de alternativene du pa forhand satte opp

« Det tilfredsstiller "egne" og "deres" interesser - og ogsa "tredjepartenes"
interesser

« Ingen "bedre" lasning er i praksis mulig

« Avtalen er motiverende

« Gjennomfgringen bar preg av god kommunikasjon

 Gjennomfgringen av prosessen gav positive foringer pa framtidige forhandlinger.

Det kan neppe sies sterkt nok hvor viktig forberedelsene er. Det blir umulig 4 legge

opp forhandlingen, strategisk og taktisk, nar ens utgangspunkt er ukjent.
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16.6 Hva kjennetegner en dyktig forhandler?

Dyktige forhandlere har noen grunnleggende egenskaper, kompetanse, teknikker
og taktikker de trekker pa for & na sine mal i forhandlinger. I de pafelgende
artiklene i denne artikkelserien vil jeg ga igjennom de vanligste
forhandlingteknikkene de benytter seg av, men la meg forst ga igjennom de

klassiske kjennetegnene pa en dyktig forhandler.

Under finner du 19 egenskaper som har vist seg a vaere klassiske

kjennetegn pa en dyktig forhandler:

=

Er positiv, talmodig, rolig og alltid godt forberedt
Setter seg ambisigse mal

Er innflytelsesrik

Snakker velinformert og selvsikkert

Er skarp uten & briljere med det

Er en meget god lytter

Er flink til & tolke signlere og lese mellom linjene

Stiller gode spegrsmal, timet riktig

Y o N o h RN

Skiller mellom fakta og antakelser

[u—y
o

. Leter etter felles interesser og bygger forhandlingene pa disse
. Har mot til & si nei

. Kan holde kjeft nar det kreves

[y
[

=
N

. Gir aldri gir noe uten 4 fa noe igjen

—
w

. Lar motparten fa fordeler langsomt

=
N

. Har troverdighet og nyter respekt

_
N O

. Har hgy personlig integritet

. Er erlig nar man er dpen, men er ikke alltid apen

-
~J

. Tenker klart under stress

[u—y
oo

. Kan konsentrere seg lenge om gangen og er meget utholdende

[u—y
O
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16.7 Hvordan vinne forhandlingene?

For &8 komme i en best mulig forhandlingsposisjon har motparten en tendens til &

spille pa en eller flere av folgende tre grunnelementer:
e Makt
e Informasjon
« Tid

16.7.1 Makt

Siden det er motparten som tar den endelige beslutningen, er det alltid dem som i
utgangspunktet har makten. Dette vet motparten ofte a benytte seg av, og som

regel kommer motpartens maktbruk til syne gjennom:
« Psykologiske forhold
- Motparten spiller pa alder, kjonn, status, folelser(sinne, svakhet)
« Kontroll

- Motparten forhandler med hjernen, ikke hjertet. Kunnskap om spillet,

erfaring, legge pa siste kort osv.
e Ferdigheter

- Motparten benytter sine forhandlingskunster og triks.

16.7.2 Informasjon

Informasjon er alltid et nakkelord i forhandlinger, og motparten vil antagelig ha
innhentet mye bakgrunnsinformasjon for du kommer pa besgk. Ved & studere
offentlig tilgjengelig informasjon om virksomheten du representerer vet motparten
hva de skal trekke fram som forhandlingsgrunnlag. De vet hvor dine svake sider er,

og vet & utnytte seg av dem.
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16.7.3 Tid

Tidsfaktoren er kanskje det mest brukte knepet for a presse selgeren i en
salgsituasjon. For a gjore selgeren presset eller stresset etter a fa ordren vet

kunden & skape tidspress gjennom:

« Talmodighet og en avslappet holdning I forhandlingene med
selger (jeg har god tid og trenger strengt tatt ikke a ta noen
beslutning na. Kanskje jeg skulle prate med noen flere andre

leverandeorer forst ?)
e Ved a unnlate 48 komme med noe beslutningstidspunkt

e Sorge for at selgers tidsfrister er kortere enn sin egen
« Bevisst ikke la seg overtale til "raskere behandling", uten a fa

kraftig avslag.

16.8 Unnga stillingskrig
(Posisjonsforhandling)

Unnga at forhandlingene utvikler seg til en vinner/taper posisjon, hvor du vil bli
sittende som taperen og motparten som vinneren. Dette vet motparten, og for a

skape en vinner/taper posisjoner vet motparten 4 folge en av folgende strategier:

16.8.1 Ekstreme innganger

Motparten stiller fra starten teffe krav, kombinert med mange detaljer, hvorav
krav til bedre betingelser er mange. Motparten refererer ofte til sin storrelse og

betydning, kommende forretnings potensial osv.

Dersom motparten tidlig i forhandlingene gir inntrykk av & ha gode kunnskaper og
erfaringer pa bruk av tilsvarende produkt, er dette en indikasjon pa hva som kan

skje i sluttforhandlingene.
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16.8.2 Begrenset makt

Motparten spiller pa sin begrensede makt, og sier at han ikke kan ta beslutningen
alene. Han er imidlertid den du ma og skal forhandle med, men den endelige
avgjorelsen ligger ikke i hans hender. Her kan motparten alltid komme tilbake og

si at "sjefen" ikke aksepterte tilbudet, men er villig til & godta det hvis.....

16.8.3 Bruk av folelser

Motparten spiller pa sine folelser, og kan ga fra a vaere blid til & bli sint eller vise

vennskap. Alt for 4 preve 4 bevege deg i en eller annen retning.

16.8.4 Innrommelse av svakhet

Dette er motparter som lever etter "har du forst fatt lillefingeren, sa forsek a ta
hele handen". Hver gang de far en innrommelse fra selgeren ser de pa dette som en

mulighet til 4 fa flere.

16.8.5 Fa/ingen innrommelser

Dette er den gjerrige motparter som under forhandlingene gir fa eller ingen
innrgmmelser. Denne motparten vil vare vanskelig og umulig 4 fa aksepter hos,
passer seg for 4 vise positive reaksjoner, har vanskeligheter med a angi tider og

beslutnings - prosesser.

16.8.6 Bryter avtaler og tidsfrister

Motparten bryter tidligere inngatte avtaler for & nullstille de aktiviteter og

prosesser dere har vaert igjennom.

For a unnga at motparten klarer a vippe deg av pinnen

giennom posisjonforhandling, er det viktig at du er forberedt pa at dette kan
oppsta og at du har tatt dine forehdndsregler. Dette for 4 unnga
posisjonforhandlinger. Dvs. at partene inntar en "steil" posisjon som de
argumenterer ut fra, og hvor motparten bare gjor de innrgmmelsene som er
pékrevd for & komme frem til et kompromiss. Slike stillingkriger ber unngés for

nermest enhver pris, da det er vanskelig & komme opp fra "skytegraven" igjen hvis
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partene forst har inntatt den. Forhanlingene laser seg fast i en "posisjon", og jo

lenger partene prover a holde denne posisjonen, desto vanskeligere blir det a oppgi

den. Og jo mer man prgver & overbevise motparten om hvor vanskelig det er &

oppgi den, jo vanskeligere blir det a gjore det. Til slutt begynner man 4 identifisere

seg selv men denne posisjonen, og man blir redd for & "miste ansikt". Skjer dette er

sjansene til 8 komme frem til en enighet med motparten minimale.

Jo lengre partene blir liggende i skyttergravene, desto mindre opptatt blir de av a
se pa de grunnleggende arsakene til uenigheten. I slike tilfeller er det lite
sannsynlig at det er mulig & komme frem til en avtale. Skulle man likevel greie det,
vil en slik avtale ofte gjenspeile partenes uenighet i siste forhandlingsrunde og ikke
ivareta deres virkelige interesser. Resultatet av en slik avtale er egentlig ikke

tilfredsstillende for noen av partene. (Ficher, Ury & Patton -94).

En annen fare ved a innta en fastlast posisjon, er at verdifull tid gar til spille. Det
utvikler seg til & bli en utholdenhetsprove, som kan skade forholdet mellom
partene for flere ar fremover. Mange forstar i dag hva posisjons forhandling kan
lede til, og prover derfor & unnga de verste bivirkningene ved
posisjonforhandlingene a fore en myk linje istedenfor en hard. Eksemplet pa neste

side illustrerer de to formene for posisjonforhandlinger (Ficher, Ury & Patton -

94).

16.8.7 Myk linje - Hard linje

Her finnes det to muligheter:
Variant 1

e Partene er venner

o Malet er enighet

e Gjor innremmelser for & bevare vennskapet
o Utviser forsiktighet

e Viser tillit

e FErsmidig

e Kommer med tilbud
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e Roper hva man mener

e Godtar ensidige ulemper

e Gir etter for press
Variant 2:

e Partene er motstandere

e Malet er & vinne

o Krever innrgmmelser som betingelse for fortsatt vennskap.
e Viser styrke

e Viser ikke tillit til "finden"

e Erikke smidig

e Kommer med trusler

e Roaper ikke noe

o Krever ensidige fordeler

o Star pa kravene

Hvis begge partene velger en myk linje er det lett 8 komme frem til en avtale, da
partene konkurrerer om & veere imgtekomne. Men det er ogsa en fare for at avtalen

partene kommer frem til ikke er noen god avtale for noen av partene.

Verre er det nar motparten velger en hard linje, da du som ma fore en myk linje
blir sarbar. I slike tilfeller blir det alltid motparten som kontrollerer deg under
forhandlingene, og hvis man kommer frem til en avtale vil den neppe vare sarlig

fornuftig for deg.

Prov derfor & unnga posisjonforhandlinger, og husk at en god forhandlingmetode

bygger pa tre kriterier:
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16.8.8 Den bgar resultere i en fornuftig avtale
(en fornuftig avtale kan defineres som en avtale der partenes viktigste

interesser blir ivaretatt, og der risikoen for senere konflikter reduseres til et

minimum)
e Den bar vare effektiv.

e Den bar forbedre forholdet mellom partene (Ficher, Ury & Patton -
94).

Ma du allikevel ga veien om posisjonforhandlinger, bor du i det minste folge

folgende elementeere rad fra Petter A. Berg (1994):

o Start med "Dobbelt sa mange/mye" (alternativimetoden - pris/antall)-
Start med & komme med to forslag; det hagyeste alternativet (mengde/pris)
som kunden kan tenkes & aksepteres og et realistisk forslag (mengde/pris).
Starter du hoyt har du ogsa litt 4 ga pa under forhandlingene (du méa ha noe

a "gi bort" i en posisjonforhandling)
« Unnga a gi forste store innremmelse

e Tro ikke at ma matche kundens innremmelse - Motparten kan spille
"julenisse" og uansvarlig - du kan ikke det. Du ma sgrge for at det er

tilstrekkelig lonnsomhet I ordren)
Andre rad er:
e Gi aldri bort en innregmmelse uten motytelse.
» Konkretiser verdien av din innremmelse
o Identifiser og konkretiser dine forhandlings variabler

e Gjor innremmelse i "sma" posisjoner av dine forhandlings

variabler

o Ikke mot kunden pa halvveien
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» Veaer serigs ovenfor latterlige tilbud/forslag (hva sies egentlig ?)
o Hold oversikt over innrommelser

e Ver klar/forberedt pa a trekke innrgmmelsen tilbake

e Planlegg/ha nedvendig kundeinformasjon og

egne forhandlingvariabler
e Innrem feil/rett opp disse
e Bruk innremmelse som del-beslutning

e Overdriv ikke "personlig glede" ved a gi innremmelse.

16.9 Prinsippforhandlinger

Ved Havard har man utviklet et alternativ til posisjonforhandlinger. Metoden
kaller de prinsippforhandlinger, og kan oppsummeres i fire hovedpunkter som

alle er knyttet til forhandlingssituasjonen.
Disse fire punktene er:

1. Mennesker - Skill mellom sak og person.
Interesser - Fokuser pa interesser og ikke pa posisjoner

Muligheter - Overvei en rekke muligheter for du bestemmer deg

> ® Db

Kriterier - Krev at resultatet skal baseres pa objektive kriterier

16.9.1 Menneske.

A takle et problem uten at folk misforstir hverandre, blir sinte eller tar ting

personlig er ikke alltid lett.

Det forste punktet tar for seg det faktum at motparten er et menneske og ikke en
datamaskiner. Motparten i forhandlingene er individer med sterke folelser, de har
forskjellig syn pa ting, og de klarer ikke alltid & kommunisere like godt. Folelsene

gjor det ofte vanskelig for partene & foreta objektive vurderinger av problemene
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som foreligger. En dyktig forhandler praver derfor a holde folelsene utenfor

forhandlingene. En dyktig forhandler:

- SKkiller mellom sak og person !!

16.9.2 Interesser.

Det andre klassiske problemomradet er interesser. Partenes oppmerksomhet blir
altfor ofte konsentrert om standpunkter, istedenfor & fokusere pa & komme frem til
en avtale som ivaretar alles interesser. Husk I denne sammenheng at et
standpunkt ofte skuler hva motparten egentlig gnsker. A finne kompromisser
mellom disse standpunktene er ikke alltid noe godt grunnlag for en avtale som pa
en effektiv méate skal lose begge parters problemer og interesser. Metodens andre

grunnelement er derfor (Ficher, Ury & Patton -94):

- Fokuser pa interesser, ikke standpunkter.

16.9.3 Muligheter

Det tredje punktet vedrerer problemene som er forbundet med & oppné optimale
losninger under press. Press hemmer kreativiteten. Det same gjor den febrilske
jakten pa den eneste riktige lgsningen. Man ber derfor pa forhand ha tenk ut flere
mulige lgsninger pa problemene og konfliktene som kan dukke opp under

forhandlingene. Eller sagt pa en annen maéte (Ficher, Ury & Patton - 94):

- Skap muligheter for gjensidige fordeler!

16.10 Kriterier

Nar forhandlingene gar i stampe, hender det at den ene parten oppnaér et gunstig
resultat ganske enkelt ved a veere sta (posisjonsforhandling). Det er imidlertid
mulig & komme en slik forhandler i forkjopet gjennom & kreve at avtalen skal
gjenspeile objektive kriterier. Dette betyr ikke at den skal baseres pa selgerens
kriterier, men pa objektive forhold som markedsverdi, ekspert uttalelser,
standarder, lover, regler eller alminnelig skikk og bruk. Ved a diskutere slike

kriterier i stede for hva partene er villige eller uvillige til 4 gjore, trenger ingen av

Skrevet av: Kjetil Sander Side 96 av 117 Revisjon 2.0 —Mars 2018



Konfliktlesing H
Skrevet av: Kjetil Sander © 2018 eStu d 1€ 1o
dem 4 gi etter for hverandre. Begge kan bgye seg for en rettferdig lasning. Derfor

det fjerde punktet (Ficher, Ury & Patton -94):

- Krev at resultatet skal baseres pa objektive kriterier !

16.10.1 Arbeidsmetodikk

Prinsippforhandlinger er en forhandlingmetode som bestar av tre stadier: -

Analyse, planlegging og diskusjons stadiet.

16.10.1.1 Analysestadiet.

Analysestadiet har som mal & preve & skaffe en oversikt over situasjonen, og starter
i det ayeblikket selgeren begynner a tenke pa kunden. Analysestadiet starter med
andre ord med kundeanalysen, fortsetter under kontaktanalysen, for sa bli
avsluttet giennom behovsanalysen. Analysens formal er 4 samle informasjon,

sorterer den og tenker over hvilke muligheter som finnes (for kunden og selgeren).

16.10.1.2 Planleggingsstadiet.

Etter analysestadiet gar man over pa planleggingsstadiet. Her tar man igjen for seg
de fire grunnprinsippene, og legger sa opp en slagplan for hvordan man skal ga
frem. Hvem ma du ha med deg rundt forhandlingsbordet ? Hva er viktig for deg og
kunden? Hva ber vektlegges ? Og hva kan sies a vaere et realistisk mal for

forhandlingene ?

16.10.1.3 Diskusjonsstadiet.

Siste fase er diskusjonsstadiet - selve forhandlingene. Med utgangspunkt i de
fire grunnprinsippene setter na partene seg rundt bordet for a sluttfore
forhandlingene. At man tar utgangspunkt i de fire grunnprinsippene er viktig, da
det gjor det enklere a takle problemer som matte dukke opp underveis. Forstar
partene hverandres interesser er det alltid enklere a finne frem til muligheter og

lesninger som er til fordel for begge.
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16.11 SKkill mellom sak og person

Vanligvis star mye pa spill under en forhandling, spesielt nér eksisterende eller
potensielle A- og B- kunder er motparten. Under slike forhandlinger er det
ekstremt viktig at forhandlings méten ikke svekker, men styrker det fremtidige

samarbeidsforholdet.

Taper du en forhandlingsrunde, kan du alltid komme tilbake ved neste korsvei hvis
du ikke har gjort deg til "uvenn" med kunden. Det kan du ikke hvis du har satt
hardt mot hardt. Ficher, Ury & Patton (1994) sier at det eksisterende

samarbeidsforholdet ofte er langt viktigere enn selve resultatet av forhandlingene.

Angrip derfor ikke motstanderen som personen, men saken og de

argumentene som blir framsatt.

Et av de starste "menneskeproblemene" under forhandlinger, er partenes tendens
til 4 trekke forholdet til hverandre inn i samtalen. De klarer rett og slett ikke &
skille mellom problem og person, men betrakter personen og problemet som en
enhet. Bli derfor enig med kunden pa forhand at man ma skille mellom sak og

person. Ga deretter rett pa de personorienterte problemene.

For & finne frem i jungelen av personorienterte problemer kan man plassere

dem i en av tre hovedkategorier

1. Oppfatninger
2. Folelser

3. Kommunikasjon

I folge Ficher, Ury & Patton vil alle personorienterte problemer kunne plasseres i
en av disse kategoriene. Vi skal derfor se litt neermere pa disse kategoriene (Se

neste side):
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16.11.1 Oppfatninger

Fokuser pa kundens tenkemate, og gjor alt du kan for a forstar hvordan kunden
tenker. Dette vil gjore det vesentlig lettere a lgse forhandlingproblemet. Dette fordi
tenkematen til deg og kunden ofte er det egentlige problemet. Enten man prover a
komme frem til en avtale eller prover a finne en lgsning pa en konflikt, vil
uenigheten som regel ha sitt utgangspunkt i at partene tenker forskjellig eller at de
har forskjellige oppfatninger av tingene og lasningene. Uansett hvor nyttig det kan
vaere a kartlegge de objektive fakta og den objektive virkeligheten, sa er det
virkeligheten slik kunden ser den som utgjor selve problemet, og som gir

muligheten for en lgsning pa konflikten (Ficher, Ury & Patton).

Ditt syn pa saken avhenger av hvilket stasted du har. Folk har en tendens til & se
det de vil se. Nar de konfronteres med et hav av informasjon, plukker de som regel
ut det som bekrefter deres oppfatning. Den informasjonen som reiser tvil om deres
oppfatning er riktig, velger de & se bort fra. Det er derfor ikke sjelden at begge
parter i en forhandling bare ser saken fra en side, og bare feilene til motparten.
Evnen til & se saken fra kundens synsvinkel, uansett hvor vanskelig dette matte
veere, er typisk for en dyktig forhandler. Det er ikke nok & vite at dere ser
annerledes pa tingene. Hvis du vil pavirke kunden, ma du ogsa forsta motpartens

synspunkter til bunns og vite hvor sterk de tror pa dem (Ficher, Ury & Patton -94).

A forstd motpartens synspunkter er ikke det samme som 4 vaere enige i dem, men
er en forutsetning for at det skal veere mulig &4 begrense konflikten og for & kunne
se dine egne muligheter i ett nytt lys. Husk ogsa at det alltid er fristende a gjore
den andre parten ansvarlig for problemene. Som vi husker fra giennomgangen av
attribusjons teori har kunden en tendens til a legge skylden for alt som har gatt
galt pa selgeren, mens kunden selv tar @&ren for alt som fungerer og er bra. Hver

derfor ikke overrasket om kunden kommer med uttalelser av typen:

"Selskapet ditt er overhode ikke til a stole pa. Hver gang dere
overhaler generatoren var, gjor dere en darlig jobb, slik at den

bryter sammen igjen".
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Kommer slike uttalelser under avslutningen av samtalen, indikerer dette at du ikke
har foretatt en god nok behovsanalyse tidligere i samtalen. Alle problemer og
misbehag bor avdekkes under behovsanalysen, slik at man gjennom preventiv
argumentasjon kan unnga at disse kommer opp under de etterfolgende
forhandlingene. Har kunden under behovsanalysen gitt uttrykk for overstdende
problemer, kan du f.eks. under presentasjonen forklare kunden om deres nye
serviceteam og de nye rutinene for kvalitetssikring som skal sikre et hgyere niva pa
reparasjoner og overhalinger. Dette vil ta brodden fra kundens innvendinger, og
sannsynligvis vil han ikke komme med overstdende innvending under
sluttforhandlingene (da selgeren selv har gjort kunden oppmerksom pa
problemene som har vert, samtidig som selgeren har gitt uttrykk for at de tar disse
problemene svert alvorlig og at de na har lagt opp rutiner som skal hindre at det
skjer i fremtiden). For virkelig & veere overbevisende kan man f.eks. fortelle kunden
at man er de eneste i bransjen som tar disse problemene si serigst, og at man er de

eneste som har et sa grundig kvalitetsikringprogram.

Er det f.eks. ikke selgeren eller hans servicepersonell sin feil at den ovennevnte
generatoren ikke virker. Skyldes problemene at kunden ikke folger generatorens
forskrifter, ved at den blir overbelastet eller ikke tilsett pa forsvarlig mate, er det
legg & legge skylden pa kunden. Ikke gjor dette. Skill mellom sak og person og si
f.eks.:

"Det er riktig at det har vart mye problemer med generatoren vi
har levert dere, og siden dere har hatt servicefolk her X antall
ganger er det lett 4 legge skylden pa produktet. Jeg har gatt
igiennom servicerapportene fra teknikerne, og det viser seg at 77
av 8 feil ved deres generatoren skyldes..(f.eks at den har blitt
overbelastet). At generatoren ikke taler a bli overbelastet over
lengre tid, er som du sikkert skjonner, ikke generatoren sin feil.
Ingen generatorer taler a bli belastet med .... over lengre tid.
Problemet lar seg imidlertid ganske enkelt lgses, ved at vi kan
installerer en ekstra sikring som gjor det umulig & overbelaste

generatoren. Skulle generatoren bli overbelastet, vil sikringen ga
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og generatoren vil ikke bli utsatt for disse ekstreme

pakjenningene som forarsaker problemene."

Legg ikke skylden pa kunden. Fgler kunden seg angrepet, vil han straks krype ned i
skyttergraven, ignorere alt du sier og planlegge et motangrep for a forsvare. Husk
at menneskets psykologiske forsvarsmekanismer er til for a beskytte kunden mot
nederlagfolelse og andre ting som kan true hans selvbilde (jf. kundens

personlighet).

Den beste maten 4 endre motpartens oppfatninger pa, er kanskje a gi
vedkommende eller gruppen helt andre signaler enn de forventet. Kom derfor
gjerne med overraskende utspill i positiv retning. Serg for at alle tar aktiv del i
forhandlingsprosessen. Hele forhandlingsprosessens styrkes nar alle parter syr
sammen avtalen i fellesskap. Alle kritiske kommentarer som forer til endringer,
alle innrgmmelser, og alle sma og store forslag til forbedringer blir da
forhandlernes personlige stempel, slik at alle til slutt foler at avtalen er deres.
Folelsen av & delta aktivt i prosessen er kanskje den viktigste forutsetningen for en
fornuftig avtale. Ja, prosessen er pa mange mater selve avtalen sier Ficher, Ury &
Patton.

16.11.2 Folelser

Folelser kan som allerede papekt fa forhandlingene til 4 bryte sammen. Selgeren
eller kunden kommer ofte til "forhandlingsbordet" i visshet at mye star pa spill.
Det kan i seg selv frembringe sterke folelser. De kan fole seg truet, redde, usikre
eller frustrerte. I likhet med deg selv, har motparten alltid ulike hap og drommer
om resultatet av forhandlingene. Kanskje karriéren til kunden eller selgeren star
pa spill. Sterke falelser pa den ene siden av forhandlingsbordet, kan ofte provosere
frem folelser pa den andre siden av bordet. Spor deg derfor selv, hva er det som
forarsaker folelsene ? Hvorfor er du sint eller redd ? Hvorfor er motparten sint ?
Baerer de nag for ting som har skjedd tidligere ? Er de ute etter hevn ? Er det andre

ting de reagerer pa ? Kan folelsene skyldes personlige problemer ?
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Snakk med kunden om deres folelser. Snakk om dine egne. Det skader ikke 4 si:

"Dere skjonner, vare folk er ganske irriterte fordi vi synes at
dere har vinglet mye i denne saken. Selv om vi skulle greie a
komme frem til en avtale, er enkelte redd den ikke blir
overholdt. Uansett om dere liker det eller ikke, sa er det slik
situasjonen er. Personlig mener jeg vare bekymringer er
overdrevne, men det er slik mange hos oss foler det. Foler dere

det pa samme maten ?"

Velger man & snakke dpent om sine folelser er mulighetene store for at de blir tatt
péa alvor, og at forhandlingene ikke blir sa folelsesladede. Det er langt lettere a
konsentrere seg om et problem nar de er befridde fra sine innestengte folelser
(Ficher, Ury & Patton -94). Som regel vil det ikke veere selgeren som har det
storste behovet for a befri seg fra sine folelser, men kunden. Gi kunden anledning
til & avreagere og snakke ut om sine folelser og fordommer mot deg og din
organisasjon. De fleste synes det er enklere & snakke om problemet pa en fornuftig
mate etter at de har fatt avreagert. Bli derfor sittende rolig og la motparten fa lov

til 4 ose sin frustrasjon over deg og de du selger er radet fra Ficher, Ury & Patton.

Bruk symbolsprak. Alle som har vaert forelsket vet at man kommer lang med en
rod rose etter en krangel, hvis hensikten er & bli venner igjen. Slike enkle
handlinger, som gjor et sterkt falelsesmessig inntrykk pa den andre parten, koster
som regel sveert lite i forhold til hvilken nytte den gir. Et sympatibrev, et besgk pa
kirkegarden, en gave til et barnebarn, en middag pa en restaurant, en omfavnelse
eller handhilsen - alle disse enkle handlingene kan bidra til & bilegge en strid i
privatlivet, men enkelte av dem fungerer ogsa utmerket i forretningslivet. I mange
tilfeller vil det rekke med en enkel unnskyldning. En unnskyldning kan i mange
tilfeller vise seg a bli en av dine beste og mest lannsomme investeringer under en
forhandling (Ficher, Ury & Patton -94). Hver derfor ikke redd for & innremme feil,
det skaper tillit hos kunden & innrgemme at man kan ta feil (det er menneskelig a
feile).
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16.11.3 Kommunikasjon

Det er umulig & forhandle uten kommunikasjon. Men det 8 kommunisere er som vi
vet ikke alltid like let, da det kan oppsta kommunikasjonsproblemer i alle faser av
kommunikasjonsprosessen. Siden vi allerede har gatt igiennom kommunikasjons -
prosessen og de problemene som kan gjore seg gjeldene her, unnlater vi & ga
narmere inn pa dette her. Allikevel ma vi papeke at dersom man ikke lykkes a
"tune" seg inn pa kundens "bglgelengde", sa vil forhandlingene bli meget
vanskelige. Fokuser derfor pa a skape en dialog hvor du og kunden kommuniserer
pa samme kulturelle -, sosiale - og psykologiske niva. Men husk ogséa at det ikke
bare er kjemien og personligheten til forhandlingspartene kan skape
kommunikasjonsproblemer. Budskapet kan vare feil, vedkommende som kommer
med utsagnet er kanskje ikke den rette, maten budskapet er blitt kodet pa kan
veere feil eller valg av medium kan vare feil. Storst fare er dette nar forhandlingene
skjer pr. telefon eller skriftlig. Faren er minst nar partene meotes ansikt til ansikt.
Ulike former for stay kan ogsa gdelegge kommunikasjonen. Hgrer f.eks. motparten

deg darlig oppstar det lett misforstaelser og andre kommunikasjonsproblemer.
For & redusere faren for misforstaelser under forhandlingene ber du:

o Praktisere aktiv lytting

e Snakke for a bli forstatt (Tenk pa ordbruken din)

« La det veere mening bak det du sier. (Ikke spill for galleriet og bruk

mange tvetydige, uklare eller "tomme" ord under forhandlinger).
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16.12 Fokuser pa interesser og behov, ikke
posisjoner

Blir man fastlast i en posisjon, overser man lett andre mater & oppna
det man gnsker pa. Let derfor etter felles interesser og rett

oppmerksomheten mot disse.

Det grunnleggende problemet under forhandlinger er ikke partenes motstridende
posisjoner, men konflikten mellom deres behov, gnsker, krav og interesser. Det er

disse faktorene som er det egentlige problemet.

Posisjonen kunden har inntatt skyldes at kunden har visse behov, problemer,
onsker, krav o.l. som han gnsker & ivareta under forhandlingene. Organisasjoner
med presset likviditet eller lav lonnsombhet vil f.eks. nesten alltid innta en posisjon

hvor de hevder at prisen er for hay.

Grunnen ligger ofte ikke i at de synes produktet er for dyrt, men at de har et
begrenset budsjett til radighet som ogséa skal dekke andre ting enn kjopet av dette
produktet eller tjenesten. For & fa4 mest mulig ut av budsjettet vil de prove & presse

prisen.

For a kunne imgtega kundens forhandlingsutspill er det derfor pakrevd at vi vet
hvilke interesser som ligger bak posisjonene kunden har inntatt. Har man
gjiennomfort en skikkelig og systematisk behovsanalyse i 4pningsfasen, hvor
kunden har forklart sin situasjon og konkretisert/utdypt behovene og
forbedringsomradene, har man informasjonen man trenger for a analysere seg
mentalt frem til hvilke interesser som sannsynligvis ligger bak posisjonen kunden
har inntatt. For 8 unnga a glemme viktige behov, forbedringsomrader o.1. hos
kunden bgr man skrive dem opp etter hvert som de avdekker. Ofte skal man
gjennom en lang prosess for man kommer til konkrete forhandlinger, og da er det

ikke sikkert man husker alt kunden sa under behovsanalysen.

Det vil ikke bare hjelpe deg med & huske kundens behov, gnsker, krav o.l. Det gjor
deg ogsa i stand til 4 prioritere dem riktig, og til & finne ut hvordan du best kan

imatekomme dem under forhandlingene. Spesielt er det viktig a trekke fram og
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bruke de ulike delakseptene som selgeren har fatt av kunden gjennom prosessen.

De er som regel det sterkeste kortet selgeren har under forhandlingene.

16.12.1 Imotega motpartens behov og onsker

Gjennom BA har du avdekket motpartens behov, gnsker og interesser (A). Ved ta
utganspunkt i disse attributtene kan du sette sammen en lgsning/produkt (F) som
motparten opplever som "skreddersem" (K). Dermed aksepterer ogsa motparten
en hgyere pris, da alle vet og forstar at "skreddersgm" koster mer enn en
standardlgsning. Skal lgsningen fremsta som skreddersem, er det imidlertid
pakrevd at lgsningen bygger pa A (kundens behov og forbedringsomrader) og ikke
selgerens syn pa saken. For a gi kunden sterst mulig opplevelse av skreddersem og
skape forventninger om at behovet kommer til & bli dekket pa en naermest optimal
mate, ber det under presentasjonen av fordelene (F) fokuseres pa forhold som
f.eks:

e Partnerskap tanken og metaverdier
e Kundens verdikjede

e "Added value"

o Det "integrerte produkt"

e USP (Unike salgs poeng)

o Utvidet og konkret produkt

e JIT (Justin time)

o« "OKO" - produktet

Dette for a skape forventninger om lystbetonte konsekvenser (K)

Tenk fremover, ikke bakover. Det som har skjedd har skjedd. Det som bgr oppta
partene er hvordan problemene og konfliktene kan lgses med henblikk pa

fremtiden. Det nytter ikke & "grate over spilt melk".
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16.13 Skap muligheter for gjensidige fordeler

Lytt aktivt til forhandlingspartneren og hver pa utkikk etter nye
muligheter som kan gi fordeler for begge parter (konsensus - felles

enighet).

Forhandlingspartnere overveier ofte bare de forste alternativene de kommer pa.
Men hvis de tar bryet med & framskaffe flere alternativer, gker sjansene for en

avgjorelse (alternativmetoden).

16.13.1 Bruk motpartens ideer

Bruk motpartens ideer nar du skal tenke ut et nytt forslag pa lesning for
motpartens. Lytt derfor aktivt under hele samtalen, og fa motpartens til & utdype
og konkretisere de utspillene som kan danne grunnlag for et nytt
forhandlingsutspill. Referer sa til disse utspillene nar du presenterer forslaget ditt
for kunden; " Du sa tidligere at det var viktig for deg....", "Ditt forslag
var....", "Din uttalelse om.....", "Kravet du satte til.... " osv. Ved a benytte
motpartens egne utsagn i argumentasjonen og forhandlingene gjor du det lettere a

oppna konsensus.

16.13.2 Etabler samarbeid/partnerskap

Etabler et samarbeid gjennom empati fra et selger/kunde forhold til et
partnerskap. Dette kan gjores pa mange mater. F.eks. gjennom & benytte seg av
kundens informasjon, tall og fakta (Petter A. Berg). Fokuser pa partnerskap tanken
(se partner salg), og fa kunden til & forsta at dere har felles interesser. Forklar for
forstegangskunden at du ser pa dette som starten pa et lengre samarbeid fra deres
side, og at det er like mye i din interesse som i kundens interesse at kunden
forngyd med kjopet. Forklar hvordan du har tenk & folge opp kunden fremover

hvis de velger lasningen dere i fellesskap har kommet frem til.
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16.14 Krev bruk av objektive kriterier

Siden det sjelden lykkes & komme frem til noen god avtale basert pa partenes
godvilje, kan det veere en lgsning a forhandle pa et grunnlag av objektive kriterier.
Det vil si at man benytter seg av rettferdighetsnormer for bade innholdet og

prosedyrene under forhandlingene.

Bruk av objektive kriterier unngar at det gar prestisje i saken og at
folelsene skal ta overhand. Bruk av objektive kriterier skaper utvilsomt
den mest rasjonelle beslutningsprosessen, forutsatt at partene klarer a

komme frem til et sett felles kriterier.

Nar lokale forhandlere stéar steilt i mot hverandre i lennsforhandlinger, kan
partene prove a finne fram til objektive kriterier for en rettferdig avtale, f.eks.
inflasjonstakten eller andre lokale avtaler. Ved salg av et nytt dataanlegg kan man
f.eks. i fellesskap komme frem til hvilke krav og tekniske spesifikasjoner lasningen
ber oppfylle for at man kan si at dette er noen god lasning. Deretter kan man
begynne 4 forhandle ut i fra disse objektive spesifikasjonene, istedenfor hverandres

subjektive meninger og holdninger.

Metoden gar med andre ord ut pa 8 komme frem til enighet ved bruk av prinsipper
og ikke press eller overtalelser. Her prgver man 4 lgse problemet ut i fra aksepterte
krav eller andre kontrollerbare kriterier, ikke ut fra hverandres temperament og
stahet. Jo flere objektive fakta selgeren klarer & knytte til sin lesning under
forhandlingene, desto mer sannsynlig er det at selgeren far gjennomslag for

lesningen/forslaget sitt.

Spor deg selv om hvordan du kan finne frem til objektive kriterier og hvilke du kan
bruke ? La oss f.eks. si at du jobber i et forsikringsselskap og sitter med en kunde

som gnsker erstatning fordi bilen er blitt ramponert.
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Hva legger du da vekt pa:

» Bilens opprinnelige verdi ?
e Bilens antatte markedsverdi ?
e Hva det ville ha kostet & bytte den inn i en tilsvarende bil ?

e Hyvilken pris en domstol ville ha satt pa bilen ?
I andre tilfeller vil kanskje disse objektive kriteriene vaere mer aktuelle:

 Presedens

e Vitenskapelige fakta

o Profesjonelle rad og tekniske spesifikasjoner

« Effektivitet, inntekter og kostnader

e Rettspraksis, forskrifter, forvaltningspraksis, gjeldene lover og
regler

 Anerkjente metoder og teorier

e "God forretningsskikk"

o Lik behandling og gjensidighet

 Markedsandeler og storrelse

 Demografiske kriterier osv.

For a finne ut om kriteriene er gode, rettferdige og uavhengige partenes vilje, kan
du sper deg selv. " Vil motparten ha lagt de samme kriteriene til grunn, hvis han
var deg ?" Legg vekt pa en rettferdig fremgangsmate, da det gker sannsynligheten
for at kunden vil akseptere at man legger til grunn disse betraktningene nar den
endelige lasningen skal velges. Nar man har funnet frem til de objektive kriteriene

som man kan tenke seg a bruke under forhandlingene, er neste spgrsmal:
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16.14.1 "Hvordan skal disse kriteriene diskuteres med
motparten ?"

Her folger tre punkter som kan veere til hjelp nar spersmalet skal besvares (Ficher,
Ury & Patton):

1. Letifellesskap etter objektive kriterier for hvert spgrsmal. Be
motparten grunngi sine tilbud, men bli forst enige om
prinsippene dere skal bruke.

2. Lytt til motparte argumenter og var apen for hvilke kriterier han
synes er mest formalstjenlige, og hvordan han mener de bor
brukes.

3. Gi aldri etter for press, trusler, bestikkelser e.l., gi kun etter for

prinsipper.

16.14.2 Fokuser pa delaksept og "commitment”

Under arbeidet med & komme frem til objektive kriterier bar det fokuseres pa
delaksept fra kunden for hvert kriterium som blir valgt. Nar du har fatt aksept fra
kunden pa alle kriteriene som skal vektlegges under forhandlingene, kan dere sa

begynne a "gi" og "ta".

16.15 Kjopslaing og forhandling

Sett fra den politisk rammen er bygging av nettverk og koalisjoner

sammen med Kjopsliaing og forhandlinger av sentral betydning for

beslutningsprosessen i organisasjonen. Dette fordi:

e Organisasjoner er koalisjoner sammensatt av forskjellige mennesker og
interessegrupper (F.eks. hierarkiske nivéer, faggrupper, avdelinger, kjenn

og etniske grupper)

e Det er varige forskjeller mellom mennesker og grupper med hensyn til

verdier, preferanser, meninger, informasjon og virkelighetsoppfatninger.

Slike forskjeller endrer seg langsomt, om de i overhode vil gjore det.
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« De fleste viktige beslutninger i organisasjoner omfatter fordeling av

begrensede ressurser — det dreier seg om hvem som skal fa hva.

e Pagrunn av de begrensede ressursene og de varige forskjellene
er konflikter et sentralt element i den organisasjonsmessige dynamikken,

og makt er den viktigste ressursen.

» Organisasjoners mal og beslutninger vokser fram gjennom kjepslaing,

forhandlinger og mangvrering mot fordelaktige stillinger blant

medlemmer av ulike koalisjoner.

I beslutningsituasjoner som er en organisatorisk beslutning er det normalt mange
personer som er involvert i Kjgpegruppen_og som har interesse av & pavirke
utfallet av beslutningen. I enkelte situasjoner er det heller ikke opp til en enkelt
beslutningstaker & treffe den endelige beslutningen. Den skjer giennom kjgpslaing

og forhandlinger med alle som har interesse i beslutningsituasjonen.

16.15.1 Bygge nettverk og koalisjoner

I slike situasjoner er det viktig at du som beslutningstaker finner ut og vurderer
hvilke aktgrer som har interesse av 4 pavirke din gnskede beslutning og mal, samt
hvilken makt og interesser de har i beslutningsituasjonen som de gnsker & ivareta.
Dernest ma du preve a bygge opp et nettverk av stottespillere gjennom personlig
kontakt og finurlige strategier. Dette for a skape koalisjoner som kan hjelpe degi &

né dine mal og fa gjennomslag for dine gnskede beslutninger.
Dette krever at du stiller deg selv spersmal av typen:

e Hvem trenger jeg stotte fra ?

e Hvordan gar jeg fram for a oppna det ?

e Hvem er motstanderne mine ?

e Hvor mye makt har de ?

e Hva kan jeg gjore for a redusere eller overvinne motstanden
deres ?

o Erdenne kampen mulig a vinne ?
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16.15.2 Forhandlinger

Forhandlinger er pakrevd nar to eller flere parter har felles interesser pa enkelt
omrader, og motstridende interesser pa andre. I slike situasjoner er forhandlinger

et middel for & komme frem til lgsninger pa problemene og konfliktene.

Det er imidlertid en kjensgjerning at folk ofte opplever et dilemma néar de skal
forhandle. Mange ser bare to mater a gjore det pa: Pa den sindige og myke maten

eller pa den toffe og harde méten for & fa gjennomslag for sine beslutninggnsker.

Den sindige forhandleren vil gjerne unnga personlige konflikter. Derfor
ngler de ikke med a gjore innrgmmelser for & komme frem til en avtale. De gnsker
seg en minnelig overenskomst. Likevel ender det ofte med at de foler seg bitter og

utnyttet.

Den toffe forhandleren betrakter situasjonen som en konkurranse, der den som
inntar de mest ekstreme standpunktene, og som greier 4 holde fast ved dem lengst
mulig, vil gd av med seieren. Han gnsker & vinne. Likevel ender det ofte med at
vedkommende mater den samme steile holdningen pa den andre siden av
forhandlingsbordet, noe som etter hvert tapper ham bade for krefter og ressurser

og adelegger forholdet til den annen parten for fremtiden.

Andre forhandlingmetoder lander et sted midt mellom disse, men alle gar mer
eller mindre ut pa at partene balanserer mellom a prgve a oppna det de gnsker, og

4 unnga a adelegge forholdet til motparten (Ficher, Ury & Patton - «Fra nei til ja»
(1994)).

Det finnes imidlertid en tredje mate a forhandle pa, en mate som hverken er
«sindig» eller «tgff». Denne metoden kaller Ficher, Ury & Patton for
prinsippforhandlinger».

Metoden er utviklet ved Forhandlingsprosjektet ved Havard og har som formal &
hjelpe partene med & komme til enighet pa basis av fakta og kjensgjerninger, i
stedet for endelgse diskusjoner om hva de sier de vil og ikke vil. Den innebaerer
bl.a. at partene prover a finne frem til gjensidige fordeler nar dette er mulig, og at

de legger objektive kriterier til grunn nar det oppstér uenigheter.
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Prinsippforhandling er en kompromisslas metode nar det gjelder kriterier, fakta og
kjensgjerninger, men den er skansom mot menneskene som deltar i

forhandlingene. Den gir ikke rom for hverken skitne knep eller steile holdninger.
Gjennom denne metoden kan man oppna det man mener a ha krav pa, uten a

behgve 4 gjore noe som kan sette forholdet til motparten i fare. Metoden gjor det

mulig a vaere rettferdig, samtidig som den beskytter deg mot dem som prover a

utnytte din rettferdighetssans (Ficher, Ury & Patton - «Fra nei til ja» (1994)).

Siden kjapslaing og forhandlinger star helt sentralt innenfor organisatoriske
beslutninger anbefaler jeg at du leser min artikkelserie om forhandlingsteknikk

som tar for seg nettopp hvordan du skal bli en dyktig forhandler.

16.15.3 Konflikter

I alle organisatoriske beslutninger hvor flere er involvert vil det oppsta ulike
former for konflikter. Konflikter er en naturlig del av hverdagen og kan ikke

unngas nar viktige beslutninger som bergrer flere skal treffes.

For & unnga at konflikter for utvikle seg til noe negativt som gdelegger hele
beslutningsprosessen eller utfallet av den, gjelder det 4 leere seg hvordan konflikter
oppstar og hva som kan gjores for 4 lose dem for de far utviklet seg. Jeg anbefaler
derfor at du leser min artikkelserie om konfliktlgsning for i leere deg nettopp

dette.

16.15.4 Argumentasjon- og avslutningteknikker

Er du en selger vet du at du ma bruke ulike argumentasjonteknikker for & imotega
kundens innvendinger og for a fa kunden til & se problemstillingen pa den maten
du gnsker. De samme teknikkene kan du selv benytte som leder eller ansatt i en
organisasjon for a fa resten av gruppen i beslutningsprosessen til & bli enige med

deg at ditt forslag til losning er den beste.

Siden folk flest vegrer seg mot & treffe en beslutning er det ikke bare selgeren som
ber bruke gode avslutningteknikker for a fa beslutningstakerne til a treffe en
beslutning. Du kan med hell ogsa benytte disse teknikkene til 4 fa gjennomslag for

dine lgsninger og beslutninger.
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16.16 BATFOL

Hva er vitsen med a snakke om interesser, muligheter og kriterier hvis kunden har
en vesentlig sterkere forhandlingsposisjon? Hva skal man gjore hvis man er
underlegen den andre parten? Hvordan kan prinsipiell forhandlingsteknikk hjelpe

deg hvis motparten sitter med alle fordelene (Ficher, Ury & Patton -94).

Star man ovenfor en sa sterk motpart kan prinsippforhandlingene kun hjelpe deg

med to ting (Ficher, Ury & Patton -94):

1. A hindre degi 4 skrive under en avtale du burde ha avvist.

2. A serge for at du utnytter dine muligheter maksimalt.

Mange velger a sette en nedre grensen for hva de kan akseptere, for de gar inn i
forhandlingene. Hvor viktig er denne kunden? Hvor mye er man villig til 4 ofte/gi
for & fa kunden eller ordren? Alt har sin pris, og de feerreste gnsker 4 fa ordren for
enhver pris. Ved a sette en slik grense blir det lettere & motsta press og fristelser fra

kunden under forhandlingene.

Den nedre grense settes som regel for & hindre at organisasjon du representerer
skal ta en beslutning som man vil angre pa senere. A sette en slik nedre grense kan
imidlertid i mange tilfeller fore til at man ma betale en hay pris. Siden den nedre
grensen pr. definisjon er ufravikelig, begrenser man mulighetene til bl.a. & dra
fordeler av det man far vite under forhandlingene. En nedre grense hemmer ogsa

fantasien og grensen har ofte en tendens til 4 settes for hoyt.

Finnes det noe alternativ til en slik nedre grense? Finnes det et bedre
sammenligningsgrunnlag som kan beskytte deg og din organisasjonen mot a innga
avtaler som bar avvises, og som samtidig serger for at avtaler som bar aksepteres

ikke blir avvist?

I folge Ficher, Ury & Patton (1994) finnes det et bedre alternativ. Dette alternativet
kaller de for BATFOL.
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BATFOL betyr:

- Beste

« Alternativ

. Tilen

- Forhandlings
- Lgsning.

Nar en familie sitter og prever a finne frem til en minimumspris pa huset de skal
selge, er det ikke alltid like lurt & sperre seg selv om "hva de burde" klare a fa for
det, men hva de har tenkt a gjore hvis de etter en viss tid ikke far solgt det. Har de
tenkt & annonsere huset til salgs i det uendelige? Vil de leie det ut? Rive huset og
gjore den om til en parkeringsplass? Hvilke av alternativene er best, alt tatt i
betraktning? Og hvordan vil dette alternativet komme ut med det beste tilbudet pa
huset? (Ficher, Ury & Patton -94).

Arsaken til at man forhandler, er alltid at man gnsker & oppna resultater som er
bedre enn dem man kan oppné uten a forhandle. Ditt BATFOL - ditt beste
alternativ til en forhandlingslgsning, er det sammenligningpunktet du ber bruke
under forhandlingene. BATFOL er ogsa det referansepunktet man bruker nar man
skal vurdere om man skal akseptere avtalen eller ikke. Hvordan star tilbudet i
forhold til det beste alternativet du har ? Dette er dette spersmalet du far svar pa
ved a utvikle en BATFOL og bruke det som referansepunkt. I de fleste tilfellene vil

dette vaere et bedre referansepunkt enn en nedre grense.

I enhver forhandlingssituasjon bgr man ogsa bestrebe seg pa & prove a finne ut hva
som er kundens BATFOL. Kanskje er de for optimistiske med hensyn til hva de kan
foreta seg hvis dere ikke kommer frem til en avtale. Kanskje de egentlig ikke har sa
mange andre gode muligheter ? Ved a kartlegge kundens BATFOL star man
sterkere rustet til & utkjempe slaget med kunden, og man er i bedre i stand til &

forsta hvordan kunden tenker og hvorfor han handler som han gjor.
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Hvis motparten har tungt skyts, ber man ikke gjore forhandlingene til en

revolverduell. Jo mer ressurssterke de virker, desto storre fordeler har man av a
forhandle ut fra fakta og kjensgjerninger. Hvis de har muskler og du prinsipper, vil

dine sjanser gke proporsjonalt med den rolle disse prinsippene far spille under
forhandlingene. Jo bedre ditt BATFOL er, desto lettere vil det veere for deg a

forhandle pa et saklig grunnlag. Et slikt godt alternativ kan dessuten meget lett
omdannes til reell forhandlingsstyrke. Man bor derfor bruke til pa a finne ut hva

som er det beste alternativet for det, uavhengig av de tilbudene du matte fa av

kunden. Jo lettere og lykkeligere du kan spasere vekk fra forhandlingene, desto

storre sjanser har du for a pavirke resultatet (Ficher, Ury & Patton)

16.17 Oppsummering av anbefalt
forhandlingsteknikk

I likhet med kunden som har sine forhandlings triks, har selgeren sine.
Det samme gjelder alle andre former for forhandlinger.
Forhandlingteknikkene jeg har beskrevet i dette kapittelet er

universelle og kan benyttes i alle forhandlingssituasjoner.

Som en oppsummering kan vi si de viktigste virkemidlene en selger har I
forbindelse med forhandlinger med prospekt og kunder er:
16.17.1 Preventiv argumentering

» Behovsanalyse (Skreddersy kundens behov)
o Idepresentasjon (Skap/etabler tillit)
o Demonstrasjon (Dyktighet/profesjonalitet)

16.17.2 Posisjonsforhandlinger

« Selv om posisjonsforhandlinger ber unngas har selgeren 15 sjekkpunkter

som kan brukes for a styre forhandlingene I gnsket retning.
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16.17.3 Prinsippforhandlinger

» Fokusering pa sak og ikke person
« Fokusering pa interesser/behov og ikke posisjoner (krav)
o Felles interesser (partnerskap)

e Objektive kriterier
Delaksepter og commitment gjennom:

« USP
o Pris/ytelse og andre produktdimensjoner
« Brukav AFK.

e Behovsanalyse (Skreddersy kundens behov)
o Idepresentasjon (Skap/etabler tillit)
o Demonstrasjon (Dyktighet/profesjonalitet)

16.17.4 Posisjonsforhandlinger

« Selv om posisjonsforhandlinger ber unngas har selgeren 15 sjekkpunkter

som kan brukes for a styre forhandlingene I gnsket retning.

16.17.5 Prinsippforhandlinger

o Fokusering pa sak og ikke person
» Fokusering pa interesser/behov og ikke posisjoner (krav)
o Felles interesser (partnerskap)

e Objektive kriterier

16.17.6 Delaksepter og commitment gjennom:

« USP
o Pris/ytelse og andre produktdimensjoner
« Brukav AFK.
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16.17.7 Okonomisk argumentasjon

o Bevis lonnsomhet og resultatforbedring sammen med kunde, med basis I

standarpriser og betingelser.

16.17.8 BATFOL

e Best alternativ til forhandlingslgsning. En nedre grense for hva som kan
aksepteres eller beste alternative lasning (Hvor mye er man villig til 4 ofre

for & f4 kunden ?).

e Bevis lonnsomhet og resultatforbedring sammen med kunde, med basis I

standarpriser og betingelser.

16.17.9 Mental styrke/holdning

e Mental tenning

e Konkurranseinstinkt.

e Mental tenning

e Konkurranseinstinkt.
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