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Abstract

This thesis is a qualitative investigation of how a systemic inspired approach will improve better
organizational conflict management. Based on the findings of my thematic analyses of § interviews,
including both leaders and employees, I conclude that a systemic approach does improve
organizational conflict management under the right circumstances. Some of the respondents have
struggled practicing the approach if they have been emotionally involved or overstimulated. In order
to manage these challenges, I have suggested that the practitioners act with courage, empathy,
curiosity, insight, presence, and mutual respect in their approach. Because this will bring them to a
position that enables them to practice a systemic inspired approach, which will improve better

organizational conflict management.
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TAK

Til de 8 interviewdeltagere

I var modige, @rlige og engagerede

Derudover skal der lyde en stor tak til min praktikplads MacMann Berg,

som satte mig i kontakt med interviewdeltagerne.
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1. Indledning
Konflikter er en naturlig del af bade arbejdslivet og sociale interaktioner generelt. Ud fra et positivt
aspekt kan konflikter danne fundament for udvikling og nytenkning (Adrian, 2023). Alligevel rettes
opmerksomheden ofte mod den angst, der er forbundet med destruktive konflikter, hvorfor den mest
udbredte opfattelse er at betragte konflikter som vearende noget ubehageligt, der ber undgas
(Lencioni, 2005). Baggrunden for dette kan wvare funderet 1 negative erfaringer med
konfliktsituationer og handteringen heraf. En undersogelse foretaget af Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljo (2023) viser, at uhensigtsmessig konflikthdndtering pé
arbejdspladsen kan medfere bade psykiske og skonomiske konsekvenser. I de verste tilfaelde kan det
forarsage stressbelastningsreaktioner, der resulterer i leengerevarende sygemeldinger. Derudover kan
uforenelige konflikter fore til opsigelser eller fyringer, hvilket kan medfere vesentlige skonomiske
omkostninger for den enkelte organisation. For hver gang et organisationsmedlem af den ene eller
den anden arsag ikke leengere er en del af organisationen, skal vedkommende erstattes. Dette kraever
oplering, som fjerner fokus fra andre arbejdsopgaver, hvormed produktiviteten og kvaliteten ofte
reduceres 1 denne sammenhang. Desuden er organisationer i flere tilfelde pédtvunget en
leengerevarende udbetaling af lon i forbindelse med for eksempel sygemeldinger og fyringer, hvilket

reducerer det overordnede gkonomiske overskud.

For 1 hejere grad at kunne undgéd ovenstaende konsekvenser finder jeg det relevant at undersoge,
hvordan organisationsmedlemmer kan trenes i at héndtere konflikter mere hensigtsmassigt.
Teoretisk findes forskellige tilgange til konflikthdndtering, hvor flere fokuserer pd at undersoge
arsagen til, at konflikten begyndte. Jeg har valgt at tage udgangspunkt i en systemisk forstéelse, som
derimod primeert retter opmarksomheden mod, hvad konflikten omhandler. Dette udforskes ved at
undersoge hvilke relationelle og kommunikative menstre, der vedligeholder konflikten, samt hvordan
disse monstre kan brydes ved hjelp af inddragelse af alternative perspektiver og ved at skabe respekt
mellem de konfliktende parter (Domenici og Littlejohn, 2001). Baggrunden for dette valg er, at jeg i
forbindelse med min praktik hos erhvervskonsulenthuset MacMann Berg blev introduceret for
systemisk arbejde med konflikthdndtering som en del af deres leder- og konsulentuddannelser. Dette
inspirerede mig til at undersege, om denne tilgang har en reel effekt i praksis for kursisterne, eftersom
det ud fra teorien fremstar saledes. Desuden blev jeg nysgerrig pa, om der er forskel pd, hvordan
systemiske akterer oplever effekten i1 forhold til konflikthdndtering, og hvordan medarbejdere eller

kolleger til vedkommende oplever den. Derfor har jeg interviewet bade ledere og medarbejdere 1
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forbindelse med indsamlingen af empiri til specialet. Dette leder mig frem til folgende

problemformulering:

Hvordan kan en systemisk inspireret tilgang bidrage til en mere

hensigtsmeessig konflikthdndtering i praksis?

1.1. Begrebsafklaring

I problemformuleringen presenteres forskellige delelementer, som jeg pa forskellig vis definerer
gennem specialet. At tilgangen er “systemisk”, betegner et bestemt fokus, som blandt andet retter sig
mod at undersege menstre og gensidig pavirkning mellem forskellige systemer, hvilket uddybes
yderligere i redegorelsen af dette i kapitel 2 og 3. At tilgangen er “inspireret” henviser til, at tilegnelse
af teori forenes med andre faktorer ved akterens adferd i omdannelsen til en handling. Selvom ordet
”bidrage” ligeledes indgar 1 problemformuleringen, underseger jeg ogsa udfordringer ved anvendelse
af den systemisk inspirerede tilgang, da et indblik 1 disse understotter en dybere forstaelse af
“hvordan” dette kan foregd. At handteringen er mere hensigtsmcessig, betragtes som at effekten af
denne medferer et mere positivt udgangspunkt end de tidligere preesenterede scenarier sdsom
sygemelding eller opsigelse. Konflikthdndtering fokuserer pa processen i arbejdet med konflikter, da
en handtering ikke nedvendigvis er ensbetydende med en lgsning (Adrian, 2023), hvilket uddybes 1
redegorelsen for konfliktteori 1 kapitel 4. Det sidste ord i formuleringen er praksis, hvilket i denne
sammenhang er en betegnelse for arbejdspladser og organisationer. Dette skyldes, at specialet
undersoger, hvordan effekten af organisatorisk efteruddannelse i konflikthdndtering opleves, nar det
anvendes pa arbejdspladsen. Dermed er dette speciale hypoteseafprovende frem for at vaere
hypotesegenerende, da udgangspunktet er, at den systemiske tilgang kan bidrage med en mere
hensigtsmessig konflikthandtering, hvorfor fokus udelukkende har veret pa dette perspektiv i

forbindelse med indsamling af empiri.

1.2. Afgrensning

For at en systemisk tilgang kan bidrage til en mere hensigtsmassig konflikthandtering 1 praksis, ma
den forst tilegnes. Den optimale made at sikre dette findes der forskellige leeringsteorier om. Jeg har
ikke valgt at inddrage dette perspektiv, da udgangspunktet for specialet er, at akteren har haft
mulighed for at tilegne sig den, eftersom interviewrespondenterne enten har deltaget pd systemiske

efteruddannelser eller arbejder sammen med nogle, som har. Et andet fokus kunne vare at undersege,

8/73



Marie Zander Speciale 02. Juni 2025
Studienr: 201705837 Arbejds- og Organisationspsykologi Psykologisk Institut, Arhus

hvordan de enkelte organisationer kan understotte implementeringen af den systemiske teori til
praksis. Dette har jeg heller ikke valgt at inddrage, da jeg med min problemformulering ensker at
undersege, hvordan inspiration fra den systemiske tilgang kan understotte de enkelte akterer i at
handtere konfliktsituationer mere hensigtsmaessigt, end hvad tilfeldet pd mange arbejdspladser er i
dag. Inden for konfliktteori findes flere forskellige perspektiver pa, hvilke parametre, der er
vasentligt 1 forbindelse med konflikthdndtering. Her har jeg valgt at presentere de begreber og
metoder, som understatter den systemiske tilgang, da dette er den udvalgte teoretiske tilgang. Derfor
introduceres hverken teorier om konflikttyper- dimensioner eller -stadier, eftersom disse primeert
fokuserer pa arsagen til udviklingen af konflikter, hvilket herer under en lineaer forstaelse, som stér i
modsatning til den cirkulere, der primert anvendes inden for den systemiske tradition. Forskellen
mellem disse uddybes i kapitel 3. Den systemiske teori er ligeledes omfattende, hvorfor jeg
udelukkende har valgt at introducere de dele af den, interviewpersonerne omtalte som varende mest

relevante for deres praksis.

1.3. Anvendelse af generativ Al og litteratursegning

I specialet har jeg benyttet “Wetranscriber” til transskribering af interviews og “NViVo” til kodning
af interviewmaterialet. “Chat GPT” er anvendst til visualisering af forside og som sparringspartner,
hvilket er udferligt beskrevet 1 bilag 1. Til litteraturseogning har jeg benyttet “AU Library”, hvor jeg
har segt pa ord som “Systemisk teori” og “Systemisk konflikthdndtering” men ogsa segt efter titler

pa primerlitteratur baseret pa litteraturlister 1 systemiske grundboger.

1.4. Disposition

Opgaven er fordelt pa 12 kapitler, hvoraf jeg i de to kommende redeger for de basale principper inden
for systemisk teori og praktisk anvendelse, og i det efterfolgende redegor jeg for konflikt- og
folelsesteori. Omdrejningspunktet for kapitel 4 er min metodiske tilgang, og i1 kapitel 5 analyserer jeg
empirien. I kapitel 6 introducerer jeg den systemiske konflikthandteringsmodel, som giver et overblik
over, hvilke faktorer der bidrager til eller modarbejder en vellykket udfersel af den systemisk
inspirerede tilgang til konflikthdndtering i praksis. Kapitel 8 prasenterer bidrag, begransninger og
interventionsmuligheder i forhold til interviewpersonernes udfordringer. Pa baggrund af de foreslaede
interventionsmuligheder introducerer jeg en meningsmodellen, som illustrerer, at hvis aktererne
formar at tage hejde for de 6 praesenterede faktorer, vil de i hgjere grad vaere 1 stand til at kunne

praktisere en systemisk inspireret tilgang i praksis. Afslutningsvis diskuterer jeg mine metodiske valg
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i kapitel 11, og i kapitel 12 konkluderer jeg, hvorvidt og hvordan en systemisk inspireret tilgang kan
bidrage til en konflikthdndtering 1 praksis, der kan reducere psykiske og ekonomiske omkostninger

ved konflikter.

2. Kapitel: Systemisk teori

Formalet med dette kapitel er at redegere for, hvad der kendetegner den systemiske tilgang, eftersom
denne er en del af problemformulering. Indledningsvis prasenterer jeg det teoretiske ophav, for at
presentere, hvad teorien opstod som reaktion pd, hvilket var den linezxre forstaelse af
kommunikation. Fordi denne opfattelse stadig er den mest kommunikationsforstaelse og dermed ogsa
den mest udbredte tilgang til konflikthandteringsstrategier i Vesten (Haslebo, 2019), forklarer jeg
kort, hvad der kendetegner denne. For omdrejningspunktet gennem specialet er, hvordan
interviewpersonerne enten har oplevet forandringen fra den linere til den cirkulare forstéelse, eller
hvorfor de har udfordringer med denne transformation. Gennem redegerelsen introducerer jeg
udelukkende de dele af teorien, som interviewpersonerne har prasenteret som varende relevante,
samt de dele, der kan understatte mulige forklaringer og fortolkninger af deres udsagn. Baggrunden
for dette valg er, at det er disse teoretiske elementer, som kan bidrage til besvarelsen af
problemformuleringen, eftersom udgangspunktet er den praktiske anvendelse i forbindelse med
konflikthdndtering. Undervejs eksemplificerer jeg teorien med udgangspunkt i organisatoriske
konfliktsituationer, da dette er specialets tema. De centrale begreber markeres med kursiv som et

opslagsveerk til laeseren.

2.1. Teoretisk ophav

[ 1970’erne blev den systemiske teori grundlagt af Gregory Bateson og Humberto Maturana og blev
senere overfort til praksis af Milanogruppen (Stegeager & Molly-Seholm, 2020). Teorien opstod som
reaktion pd, at den naturvidenskabelige forstaelse af objektive fakta blev overfort til forstaelsen af
kommunikation mellem mennesker. Denne proces betegnes som varende kybernetik, hvilket pd
greesk betyder “styring” (Wiener, 1948). Ved 1. ordens kybernetik er overbevisningen, at
virkeligheden kan beskrives objektivt uathaengigt af observateren. Mods@tningen hertil er 2. ordens
kybernetik, hvor enhver observation opfattes som varende observeret af en observater. Den
systemiske tilgang arbejder ud fra 2. ordens kybernetikken, og ifelge Bateson (1972) er det ikke
muligt at beskrive en situation objektivt, for beskrivelsen vil altid vere forskellig athengigt af den

enkelte observaters fortolkning.
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2.2. Den linezre forstaelse

Inden for 1. ordens kybernetikken herer den lineere forstaelses form. Her er overbevisningen, at
kommunikation og adfzrd kan forklares ved at udpege arsagen hertil (Haslebo og Nielsen, 2004). For
eksempel at et medarbejderteam ikke lykkes med deres arbejdsopgaver, fordi deres leder er
inkompetent. Ud fra et systemisk perspektiv drages der ofte en sammenhang mellem drsag og
placering af skyld, hvilket kan resultere i punktuering (Watzlawick et al, 1967). P4 denne made setter
den linezr akter et punktum som en endelig forklaring pd haendelsen tidligere, end ved en cirkulaer
forstéelse, hvilket preesenteres i et efterfelgende afsnit. Problematikken ved dette er ifelge den
systemisk inspirerede psykolog Paul Watzlawick et al (1967), at punktuering reducerer muligheden
for at opnd en dybere forstielse for hinandens adferd pa en méde, der kan bidrage til, at de
implicerede parter i for eksempel en konflikt kan komme videre fra situationen pa en hensigtsmeessig
made. For placeringen af skyld hos modparten afledes ofte af moralsk fordemmelse, hvor modparten
opfattes som havende negativer hensigter og derfor baerer ansvaret for konflikten og lesningen heraf.
Forklaringen pa denne adfzrd er ofte, at indtagelsen af en offerrolle samt ansvarsfraleeggelse kan
skabe en tryghed hos den enkelte (Watzlawick et al, 1967). Konsekvensen af den moralske
fordemmelse kan imidlertid fere til konflikteskalering, eftersom den naturlige reaktion pa et angreb

ofte vil vaere at forsvare sig selv (Adrian, 2023).

2.3. Hvad er et system?

Ifolge Bateson (1972) er et system en dynamisk helhed, som bestar af menstre, der skabes i relation
til andre systemer gennem gensidig pavirkning. For eksempel er en virksomhed et system bestdende
af forskellige roller, magtbalancer, forstaelser og méader at kommunikere pd. Men et individ er ogsa
et eksempel pa et system. Her vil den klassiske opfattelse vaere, at den mindste enhed i et system
sdsom en organisation er det enkelte organisationsmedlem. Men Bateson pointerer, at den mindste
enhed i et system er relationen. For individet og andre systemer bliver til i1 relationen til noget eller
nogen. Dermed fokuserer Bateson pa at opfatte virkeligheden i helheder og menstre frem for enkelte
afgrensede dele. Desuden formulerer han, at et system kan agere eller udvikle sig, hvilket vil vaere 1

strid med et personlighedspsykologisk perspektiv om, at det udelukkende er personer, der kan agere.

Et systems sa@regne karakteristika er ifelge Bateson (1972) et udtryk for, at ethvert system har sin
egen “mind” forstet pd den made, at systemets kerne bliver til i form af kommunikation og relation

til omverden. Begrebet ber ikke sammenlignes med det engelske udtryk for kognitive processer. I
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stedet er fokus pa at skabe en betegnelse for, at et system modtager, handterer og handler pa
information og lebende tilpasser og regulerer sig baseret pa erfaringer. Dermed bliver systemets mind
udtryk for kvaliteten ved menstret i det enkelte system som resultat af foreningen af den enkelte enhed
og medet med omverden. Derfor er det ifelge Bateson umuligt at afgranse et system, da det altid ber

forstés ud fra en gensidig athengighed og forbundethed med omverden.

Desuden argumenterer Bateson (1972) for, at mening skabes ud fra konteksten, hvorfor det er
afgerende, at parterne 1 kommunikation har koordinerede forstaelser af konteksten. For hvis den ene
part for eksempel har indtryk af, at konteksten pa arbejdspladsen er professionel, mens den anden

part oplever den som varende romantisk, kan det fore til uoverensstemmelser.

2.4. Cirkulzer forstielse

Inden for den systemiske tilgang anvendes den cirkulcere kommunikationsforstielse. Eller neermere
betegnet formet som en spiral, da kommunikation mellem mennesker altid er i udvikling, hvorfor
udgangspunktet aldrig vil veere ngjagtigt det samme (Haslebo og Nielsen, 2004). I modsatning til at
opfatte haendelser ud fra en lineaer kausallogik rettes opmarksomheden mod, at alle enkeltstaende
handelser pavirkes af forskellige systemer, hvilket kan fore til dannelsen af enten et positivt eller
negativt kommunikationsmenster. Ifelge Bateson (1972) dannes disse menstre pd baggrund
af feedbackmekanismer, hvor de implicerede parter pavirker og pdvirkes af hinanden. For i sociale
samspil justerer mennesker deres reaktioner ud fra modpartens adfaerd. Derfor kan en opmaerksomhed
pé eller @ndring i egen adferd pdvirke, hvordan et kommunikationsmenster i en konflikt videre
forlgber. Herunder ogsd nonverbal adferd, for ifelge Watzlawick (1967) kan vi aldrig ikke-
kommunikere. Béde kropslige reaktioner og manglende kommunikation kan influere et
kommunikativt menster i lige s& hej grad som de talte ord. Inden for den cirkulaere forstaelsesform
er en vasentlig betingelse derfor, at alle implicerede parter i en kommunikativ situation har et ansvar
for béde tilblivelsen og vedligeholdelsen af et destruktivt menster (Bateson, 1972). Dermed erstattes
opmerksomheden mod at udpege arsagen til en konflikt og placere skyld og ansvar hos modparten

med et fokus pa relationelle menstre (Haslebo og Nielsen, 2004).
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2.5. Autopoiese og forstyrrelse

Biologerne Maturana og Varela (1987) videreudviklede Batesons teori med overbevisningen om, at
alle mennesker autopoietiske systemer. Autopoiese betyder selvskabelse, men i denne sammenhang
referer det til et systems evne til at opretholde og reproducere sig selv gennem sine unikke interne
processer og forbindelser. For eksempel kan et individ i medet med sine omgivelser blive forstyrret i
sine grundlaeggende antagelser om verden. Derfor vil systemet forsgge at genoprette sig selv, sa

vedkommendes hidtidige antagelse fortsat kan vaere gaeldende.

Den eneste mulighed for at skabe udvikling og forandring er ifelge Maturana og Varela (1987) ved at
bringe systemet i en tilstand, hvor det motiveres til at forandre sig. For et system kan ikke forandres
gennem instrukser eller ordrer. I stedet krever en forandring, at systemet oplever en tilpas
forstyrrelse, som absorberes i systemet. Hvis en ny leder i en organisation for eksempel forseger at
skabe en forandring blandt sine medarbejdere, er der forskellige muligheder for forlebet. Er
forandringsforslaget for lille en forstyrrelse, vil systemet ikke forandre sig, da det vil vaere nemmere
at ignorere forstyrrelsen ved at genoprette sig selv og fortsaette som hidtil. Er forandringsforslaget
derimod for forstyrrende, kan det fore til konflikt, fordi systemet vil have svarere ved at genoprette
sig selv, og forslaget vil derfor blive medt med modstand. Men er forslaget udtryk for en tilpas
forstyrrelse, hvor en inkorporering i systemet synes mulig, vil systemet motiveres til at udvikle sig.
Men det kraever, at systemet opfatter forandringen som verende meningsfuld. Forudsatningen for at
undersoge, hvad en optimal forstyrrelse ville vare, er dermed nysgerrighed. For udelukkende gennem
information om systemets “mind”, forstaelser og niveau, kan lederen forberede systemet pa en made,

der kan lede til den enskede forandring.

Ifolge Maturana og Varela (1987) er ethvert system unikt. For eksempel er et individ dels formet af
sin unikke genetik, personlige egenskaber, erfaringer, opdragelse og lignende, som er blevet forenet
til en helhed pa baggrund af feedbackmekanismer mellem individet og omverden. Dermed er
erkendelsesproces ogsd formet af denne unikke forening, hvorfor to forskellige individer aldrig vil
kunne opleve en situation ens. Af denne arsag er alles fortolkning af virkeligheden gyldige og ber
behandles med samme respekt, da ingen har monopol pd den sande fortolkning af, hvordan en
situation eksempelvis er forlebet. Hvor der inden for naturvidenskaben findes faktuelle informationer,

kan dette dermed ikke overfores til forstéelsen af sociale samspil.

For at opleve mening i fellesskab og skabe udvikling ma de enkelte systemer derfor vare nysgerrige

pa hinandens forstéelser og koordinere disse (Maturana og Varela, 1987). I en virksomhed er det
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derfor afgerende, at eksempelvis lederen er nysgerrig pé, hvilket budskab medarbejderne herer, frem
for at fokusere pa det afsendte budskab. For eftersom medarbejderne ikke har mulighed for at drage
precist de samme koblinger, som lederens personlige system foretager, er koordinerede
meningsforstaelser afgerende for, at en opgave udferes, som lederen ensker. Hvis budskabet
medarbejderne heorer afviger veasentligt fra det afsendte budskab, ma afsenderen derfor forsege at
@ndre sin kommunikation for dermed forhabentlig at kunne pavirke systemet efter intentionen.
Desuden tilfejer Maturana og Verden-Zoller (1996), at karlighed er et biologisk funderet centralt
aspekt i forbindelse med forandring, hvilket burde medfere ansvarlighed i omgangen med hinanden. |

en organisatorisk kontekst kan kaerlighedsbegrebet forstds som varende respekt og anerkendelse.

3. Kapitel: Systemisk teori i praksis

I dette kapitel introduceres nogle praktiske redskaber inden for den systemiske teori, fordi
problemformuleringen undersgger anvendelsen af den systemiske tilgang i praksis. Her findes
ligeledes flere systemiske redskaber, end dem jeg preesenterer her, men jeg har udelukkende valgt at
fokusere pa de elementer, interviewpersonerne har omtalt som vearende sarligt centrale for deres
arbejde med tilgangen. Redskaberne er primert udviklet af Milanogruppen bestdende af Selvini
Palazzoli, Boscolo, Cecchin og Prata (1978). Desuden har psykiateren og familieterapeuten Karl
Tomm (1988) udviklet en model af spergsmadlstyper til at fremme anvendelsen af systemiske
redskaber sdsom undersggelsen af menstre og inddragelse af alternative perspektiver. Pa de
systemiske uddannelser hos MacMann Berg anvendes en udgave af modellen, hvor den er tilpasset
organisatoriske sammenhange. Denne model har interviewpersonerne anvendt i sardeleshed i

forbindelse med konflikthédndtering 1 praksis, hvorfor jeg beskriver denne mere uddybende.

3.1. Neutralitet — en nysgerrig tilstand

Begrebet neutralitet handlede i sin oprindelige form om at forholde sig s& objektivt og upartisk som
muligt i en terapeutisk familiekonsultation, sé terapeuten ikke favoriserede den ene parts synspunkter
frem for den andens eller lod sig pavirke af sin personlige moralske vurdering (Cecchin, 1987).
Dermed opfattedes neutralitet som verende en effekt af terapeutens handlinger, frem for at vaere
noget, terapeuten gor. En méde at praktisere neutralitet er ifelge Cecchin ved at undersoge alternative
perspektiver og menstre end dem, klienterne indledningsvis selv prasenterer. Forudsatningen for
dette er nysgerrighed og respekt. Dog pointerer Cecchin (1987), at en problematik ofte opstér, idet

mennesker generelt sjeldent er nysgerrige pa personer, de ikke har respekt for og modsat sjeldent
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har respekt for personer, de ikke er nysgerrige pa. I disse situationer er individet i stedet tilbgjelig til
at danne generaliserede konklusioner om modparten sdsom: “Han er inkompetent”. En made hvorpa
neutraliteten og nysgerrigheden kan praktiseres i sddan en situation er ved at rette fokus mod at
undersoge de grundleggende logikker og opfattelser, som ligger til grund for vedkommendes
handlinger. For ifelge (Cecchin, 1987) handler alle systemer i perfekt overensstemmelse med egne
meningsfulde logikker. Ingen handlinger foretages, hvis ikke de giver mening for det enkelte system.

Dette er ikke ensbetydende med, at de er korrekte eller de mest effektive, men i praksis er de operative.

3.2. Uzerbedighed

Cecchin, Lane og Ray (1992) introducerede begrebet "irreverence", som pd dansk ofte oversattes til
ucerbodighed. 1 en terapeutisk sammenhaeng opfattes begrebet som varende en abensindet og
nysgerrig tilstand. For hvis en terapeut udelukkende arbejder ud fra forudindtagede hypoteser om
klienten, kan det vaere hindrende for behandlingen. Dermed handler uerbedighed om villigheden til
at udfordre og forkaste egne grundlaeggende antagelser og forforstielser, inden man udfordrer andre.
For eksempel i forhold til de spergsmal, en leder stiller sin medarbejder i en konfliktsituation eller de
menstre, lederen forst har antaget. I denne forbindelse fremstir den uarbedige indstilling som en

forlengelse af neutralitetsbegrebet.

3.3. Positiv omformulering

Boscolo et al. (1987) introducerede begrebet om positiv omformulering, der et redskab til at belyse
en problematik fra et mere positivt synspunkt. I praksis er formalet at motivere de implicerede parter
1 en konflikt til at treede ud af en eventuel offerrolle og i stedet foretage en ansvarlig aktiv handling.
Fremgangsmaden bestar i at undersege, hvordan vedkommende har overkommet lignende
udfordringer tidligere eller gennem refleksion at overveje, hvilke ressourcer vedkommende besidder,
som kan bidrage til en aktiv handtering (Haslebo og Nielsen, 2004). Dermed bringes fokus mod,
hvordan den enkelte person kan @ndre et destruktivt menster ved selv at handle anderledes, frem for
at vente pd, at modparten handler. Desuden anvendes metoden ifelge Boscolo et al. (1987) til at
undersoge, hvordan bestemt adferd, dynamikker og relationer kan vaere medvirkende til at

vedligeholde et menster i et system.
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3.4. Cirkulzer spergeteknik.

Den cirkulcere sporgeteknik er ligeledes introduceret af Milanogruppen 1 Boscolo et al (1987) og
senere udviklet af psykiateren og familieterapeuten Karl Tomm (1988). Formalet er at tydeliggore
forskellige mulige opfattelser af en situation ved at indtage en metaposition. For ofte er de implicerede
parter 1 en konflikt primart optaget af selve konflikten og har vanskeligt ved at indse, hvordan
konflikten kan handteres. Men ved at inddrage andre mulige perspektiver, reaktioner og menstre, kan
en ny indsigt opnés. Arbejdet med disse spergsmalstyper og Karl Tomms model spiller en vesentlig
rolle pA MacMann Bergs systemiske uddannelser. Her tager arbejdet udgangspunkt i en revideret
udgave af modellen, som er tilpasset en organisatorisk sammenhang. Den prasenterede udgave

findes i en af grundbegerne for MacMann Bergs uddannelser i Hornstrup et al (2018).

AFKLARE Hyad vil
Hvad handler e ot
situationen om klogt at ggre
herfra?
1. Situationen 4. Handlinger
FORTID FREMTID
2. Perspektiver 3. Muligheder
Hyvilke relationer og Hvilke ideer, hiab og
perspektiver kan drgmme kan skabe
nuancere problemet? nye muligheder?
UDVIKLE

Figur 1: Karl Tomms spergsmélstyper omdannet til en organisatorisk sammenheng. Kilde: Hornstrup et al (2018)

Modellen er inddelt i1 to forskellige akser. Den vandrette akse bevager sig 1 en dimension fra
sporgsmél rettet mod fortiden over for fremtidsorienterede spergsmaél. Den lodrette akse bevager sig
fra en lineer forstdelse mod en cirkuler forstielse. I gverste venstre del er spergsmalene /ineere og
rettet mod fortiden, hvilket ofte er portraetteret ved en detektiv. For eksempel: “Hvad konflikten
handler om?” 1 nederste venstre firkant er spergsmalene fortsat rettet mod fortiden men nu ved et

cirkuleert fokus orienteret mod udvikling. Denne kvadrant er ofte visualiseret med en antropolog, der
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gér op opdagelse i alternative perspektiver og menstre. Her kunne et spergsmal vere: ”Hvordan tror
du, at modparten opfatter situationen?” eller "Hvordan har du tidligere hdndteret lignende
situationer?” 1 nederste hegjre kvadrant er spergsmalene fortsat perspektiverende men ogsé
fremtidsorienterede. Disse lagger op til refleksion og er ofte portretteret med en krystalkugle, der
skuer mod fremtiden. Et eksempel kan vere: “Forestil dig, at konflikten er blevet handteret pa en
positiv mdde. Hvordan mcerker du det?” 1 gverste hgjre kvadrant er spergsmadlene fortsat
fremtidsorienterede men line@re og strategiske. Disse fokuserer pd handling og er ofte visualiseret

ved en kaptajn. Et typisk spergsmél ville her vere: ”Hvad er dit nceste skridt?”

Ifolge Tomm (1988) er en udfordring ofte, at individer generelt bevager sig fra at undersoge en
handelses arsag til at finde en losning, hvilket vil vere et eksempel pa en linear tilgang. Men et
supplement af cirkulere spergsmal kan bidrage til at reflektere over menstre, egen pavirkning pa
systemet samt alternative perspektiver. Derudover kan de refleksive spergsmals fokus pé individets
dremme og ensker muliggere en tankemaessig frigerelse fra den konfliktfyldte kontekst, hvilket kan
igangsa&tte en bevagelse mod at se fremad frem for at fokusere pé fortiden og motivere til forandring.
Dermed kan cirkulere og fremtidsorienterede spergsmédl som supplement til afklarende og

handlingsorienterede sporgsmal ifelge teorien bidrage med en deeskalerende effekt pa en konflikter.

4. Konflikt- og felelsesteori

Et yderligere element i problemformuleringen er konflikthandtering, hvorfor jeg 1 dette kapitel
redegeor for centrale begreber og metoder inden for konfliktteori. Her introduceres sedvanligvis bade
teorier om konflikttyper- dimensioner og -stadier, men eftersom udgangspunktet for specialet er en
systemisk tilgang, praesenterer jeg udelukkende de dele af konfliktteori, som enten understotter denne
tilgang eller bidrager med dybere forklaring eller fortolkning i min analyse af empirien.
Indledningsvis definerer jeg dette speciales opfattelse af, hvad der kendetegner konflikter og
konflikthdndtering. Derudover introducerer jeg elementer fra folelsesteori, da interviewpersonerne
giver udtryk for at have udfordringer med at anvende den systemiske tilgang, nar de er
folelsesmeessigt involverede. Dernast prasenterer jeg teorier om konfliktstile og -strategier samt
psykologiske allergier, da en indsigt i disse ud fra teorien kan bidrage til 1 hojere grad at kunne
handtere folelser 1 konfliktsituationer. Et andet centralt konflikthdndteringsredskab er mod, som jeg

ligeledes introducerer den teoretiske baggrund for. Dermed vil jeg argumentere for, at jeg redeger for
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elementer, som alle kan supplere den systemiske teori i forhold til en mere hensigtsmassig

konflikthandtering og dermed bidrage til besvarelsen af problemformuleringen.

4.1. Systemisk konfliktdefinition

Inden for konfliktteori findes flere forskellige definitioner pd, hvad der kendetegner en konflikt.
Fokus er pa alt fra kamp om ressourcer, modstridende interesser og tilfredsstillelse af behov til
spendinger mellem mennesker (Adrian, 2023). Falles for disse definitioner er, at opmarksomheden
rettes mod drsagen til konflikten, hvilket er kendetegnende for den line@re forstaelsesform. Ud fra et
systemisk perspektiv er konflikter eksempler pa forstyrrelser, som enten kan fore til udvikling, hvis
den inkorporeres som en del af systemet eller til et destruktivt menster, fordi den ikke kan forenes
med systemet og derfor afvises. Desuden vil en cirkular forstaelse tage udgangspunkt i, at konflikter
er resultat af de implicerede parters gensidige pévirkninger gennem feedbackmekanismer (Bohni,
2022). Dette kan i destruktive konflikter fore til konflikteskalering, hvilket er en betegnelse for, at
konflikten intensiveres (Adrian, 2023). Eskalering forleber ifelge Pruitt (2008) ofte 1 en spiral af

gengaldelse af forsvar og modsvar, hvis begge parter praktiserer en lineaer forstaelse.

Kathy Domenici og Stephen W. Littlejohn (2001) er begge systemisk inspirerede forskere, der har
specialiseret sig 1 organisatorisk konflikthandtering. De betoner nedvendigheden af konflikter, fordi
de danner fundament og potentiale for udvikling. Desuden argumenterer de for, at konflikter ikke
nedvendigvis medferer et destruktivt samarbejde, og at de derfor ber anses som verende en mulighed
for at bygge relationer frem for at skade dem. Med konflikter opstér potentialet for leering og indsigt,
og alle konflikter har forudsatningerne for at udvikle sig 1 en positiv retning, selvom nogle meonstre
er svaerere at bryde end andre. Et systemisk inspireret konflikthdndteringsarbejde fokuserer dermed
pa, hvordan forskellige narrativer relaterer sig til hinanden i menstre. Desuden ber opmarksomheden
1 forbindelse med konflikthandtering ifelge Domenici og Littlejohn (2001) vare rettet mod fremtiden

snarere end fortiden, da dette kan bidrage med en positiv energi.

4.2. Folelsesteori

En af de mest velkendte udfordringer i forbindelse med konflikthdndtering er, nar folelserne kommer
1 spil. Traditionelt opfattes folelsesmessige reaktioner som varende noget negativt 1 en

arbejdssammenhang samt vaerende 1 mods&tning til fornuft, men i de senere ar opfattes folelser som
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en ressource (Emholdt og Tanggard, 2011). Desuden viser flere neuropsykologiske undersggelser, at

folelser et nedvendigt grundlag for at traeffe fornuftige beslutninger (Damasio, 2001).

Inden for et systemisk perspektiv opfattes folelser, som varende en del af systemet, men péd dette
omrade kan teorien med fordel suppleres med et dybere indblik i processen for folelsesmassige
reaktioner. Et centralt begreb inden for folelsesteori er arousal tonus, hvilket betegner hvor hejt eller
lavt organismens indre alarmberedskab eller aktivitetsniveau er (Berlyne, 1960). Et individs arousal
vil blandt andet stige ved forelskelse eller truende stimulus sdsom under konflikter. Ifolge
neuroforskeren Joseph LeDoux (1996) kan felelsesmaessige reaktioner pa baggrund af eget arousal
forlabe enten via the high road eller the low road. Foregér forlebet af the high road, bearbejdes
informationerne forst i den praefrontale cortex, som er center for hjernens komplekse eksekutive
funktioner. P4 denne made reguleres spontane og uhensigtsmassige reaktioner ude fra et rationelt
niveau, inden en handling foretages. Forlaber reaktionerne derimod gennem the low road, bearbejdes
informationerne udelukkende via det limbiske system, hvor amygdala udsender stresshormon og
alarmsignaler vedrerende truende stimuli, hvilket ubevidst ferer til enten kamp-, flugt- eller
frysrespons for at sikre overlevelse. For at kunne anvende systemiske redskaber i forhold til
konflikthandtering, er det dermed afgerende, at akterens folelsesmassige respons i
konfliktsituationen forlgber ad “the high road. ” Hvis de i stedet forleber af “the low road,” vil det
vere serdeles vanskeligt at kontrollere sine reaktioner. Der findes desuden individuelle forskelle i
det optimale niveau for arousal eller stimulation (Hebb, 1955). Overstimulering kan folge Baumeister
(2007) fore til manglende selvkontrol af blandt andet folelsesmassige reaktioner. Desuden
argumenterer John Sweller (1988), som har udviklet den kognitive belastningsteori for, at kognitive
opgaver, som udfordrer eksisterende tankemenstre, kraever flere mentale ressourcer, end opgaver der
kan loses ud fra vanlige kognitionsprocesser. Forskelle i optimalt stimulationsbehov kan dermed have
vasentlig indflydelse pa udvikling af uoverensstemmelser og handteringen heraf, fordi for eksempel

overstimulering kan fore til, at et individ udtrykker sig aggressivt grundet den kognitive belastning.

I forhold til at handtere folelsesmessige reaktioner i ekspressive konfliktsituationer findes der
ligeledes forskellige metoder. Eksempelvis ved at forsege at sanke hastigheden mellem
interaktionerne 1 konflikten, s& amydala ikke nér at opfatte situationen som varende truende og
igangsette en uhensigtsmaessig reaktion. For eftersom folelser er forbigdende, vil modpartens
aggressionsniveau ofte dale, hvis ikke vedkommende modes af afbrydelser eller modaggressioner

(Bohni, 2022). Desuden pointerer Bohni (2022), at organisatoriske konfliktforleb sjeldent eskalerer
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sd hurtigt, at de implicerede ikke formar at fornemme en stigning i arousal. Rettes opmarksomheden
mod denne stigning i tide, har akteren i1 hejere grad mulighed for at tvinge responsen gennem “the

high road”, sa mere hensigtsmessige redskaber kan bringes ind i konflikthandteringen.

4.3. Konfliktstile og -strategier

En akters personlige konfliktstil betegner det reaktionsmenster et individ ubevidst oftest viser i en
konfliktsituation, nar vedkommende er under pres (Bohni, 2023). I Thomas-Kilmanns

konfliktmodusmodel er fem konfliktstile repreesenteret:

Assertion

Kooperation

Figur 2: Thomas-Kilmanns konfliktmodusmodel som presenterer 5 forskellige konfliktstile baseret

pa graden af hhv. assertion og kooperation. Kilde: Bohni (2023), egen grafik og farver.

Y-aksen i modellen reprasenterer assertion, hvilket betegner i hvor hgj grad vedkommende fastholder
egne mal, mens x-aksen repraesenterer kooperation som graden af villighed til samarbejde. Qverste
venstre hjorne viser en konkurrerende konfliktstil, hvilket er kentegnet ved, at man sgger at trumfe
sine argumenterer igennem, da man er overbevist om at have ret. Qverste hgjre hjorne viser den
samarbejdende konfliktstil, hvor modparten inddrages og man seger, at tilgodese flest muligt.
Nederste hojre hjerne viser en tilpasning, hvor man er tilbgjelig til at lade modparten fa sin vilje.
Nederste venstre hjerne viser undgdelse, hvor vedkommende forsegger at undgé konfrontationer og
konflikter generelt. Midterst er den kompromissogende konfliktstil, hvor man seger at tilgodese alle

implicerede parter. Indsigt i ens personlige konfliktstil samt en opmerksomhed herpa kan bidrage til
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at handle mere hensigtsmessigt i konfliktsituationer. Desuden kan indsigten fore til, at man strategisk

kan velge at anvende en bestemt konfliktstil alt athengig af situationen (Bohni, 2023: Adrian, 2023).

4.4. Psykologiske allergier

En anden metode til at hdndtere folelsesmaessige reaktioner i en konfliktsituation, er ved at undersege
personlige psykologiske allergier. Dette er en oversattelse af Runde og Flanagans (2010) engelske
begreb “hot bottons”, hvilket betegner en sa kraftig folelsesmassig reaktion pa en bestemt adfaerd
eller et personlighedstrek hos et andet menneske, at det kan sammenlignes en allergi. Typiske
allergier kan vaere egoisme, uvenlighed eller dovenskab, hvilket ifelge erhvervspsykolog Timo Bohni
(2022) kan modvirke samarbejde 1 organisationer og fore til konflikt. Pa trods af at en opfattelse af et
andet menneske som varende egoistisk eller uvenligt vil vaere udtryk for en lineer tilgang, er det en
naturlig reaktion for mange, hvorfor en indsigt 1 dette kan have afgerende betydning for fremtidig

konfliktkompetence.

Ledelsesfilosof Daniel Ofman (2002) argumenterer for, at mennesket besidder nogle kernekvaliteter,
som er dets primare kendetegn. Disse kvaliteter har indflydelse pa individets generelle adfeerd. I sin
kvadrantmodel har Ofman visualiseret sammenhangen mellem disse kvaliteter, faldgruber,

udfordringer og psykologiske allergier:

Min styrke: Min faldgrube:

Handlekraftig Stressbelastning

Det modsatte A v AW Det modsatte

Min udfordring:

Dovenskab Rolig

Figur 3: Kernekvadranten som visualiserer ssmmenhangen mellem styrker, faldgruber,

udfordringer og psykologiske allergier. Kilde: Ofman (2002, i Bohni, 2022). Eget eksempel
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@verste venstre kvadrant viser akterens kernekvalitet i form af styrke. Her eksemplificeret ved at
vaere handlekraftig. Men ifelge Ofman (2002) kan alle styrker overgeres 1 et sddant omfang, at de
bliver til en faldgrube i overste hgjre kvadrant, hvilket her er eksemplificeret ved at blive stresset.
Nederste hejre kvadrant viser akterens udfordring, hvilket er det positivt modsatte af faldgruben, her
eksemplificeret ved at vaere rolig. Nederste venstre kvadrant viser aktarens psykologiske allergi, som
er resultatet af, at udfordringen overgores. I dette eksempel dovenskab. Dermed prasenteres aktorens

styrke som verende modsatningen af vedkommendes psykologiske allergi.

Foruden at anvende kernekvadranten til at fa indsigt i personlige styrker og psykologiske allergier,
pointerer Bohni (2022), at man med fordel ogsa kan undersege, hvilke allergier man oftest fremkalder
hos andre. Dette kan bidrage til at nedtone bestemt adferd 1 en konfliktsituation, sa de implicerede
parter 1 hajere grad bliver i stand til at agere konstruktivt i forbindelse med konflikthédndteringen. For
en psykologisk allergi er personlig, hvorfor akteren selv ber tage ansvar for dennes indflydelse pé en

proces.

4.5. Selvindsigt og objektivitet

De to ovenstdende modeller kan understotte aktoren i at néd et dybere selvindsigt i forbindelse med
adfeerd 1 konfliktsituationer. Men ud fra et systemisk perspektiv kan denne indsigt ikke blive
tydeligere, end hvad akterens autopoiese har forudsztning for. For i overfert betydning vil
selvindsigten vere farvet af, hvilket sat briller, der fortolker den. Desuden er mennesket tilbgjelig til
at fremstille sig selv mere positivt, end andre ville (Adrian, 2023). Dette er ogsa baggrunden for, at
jeg i dette speciale bade har interviewet ledere og medarbejdere. For selvom en leder giver udtryk for
at have dyb selvindsigt, er det ikke ensbetydende med, at vedkommendes medarbejdere er af samme
opfattelse. Derfor kan arbejdet med de ovenstidende modeller med fordel foregé i faellesskab med

andre, sd flere perspektiver bliver inddraget i processen.

4.6. Mod og negativ formien

At kunne agere 1 konfliktsituationer eller turde at undersege egne konfliktmenstre, krever mod. Dette
kan underbygges af teorien om negativ formden, hvilket er en betegnelse for evnen til at tolerere at
befinde sig 1 en situation, der er praeget af usikkerhed, angst eller frygt, uden at reagere eller forsvare
sig (Johansen & Nielsen, 2007). Denne evne kan bringe ro og eftertenksomhed ind i en

konfliktsituation. Akterer i konflikter fokuserer imidlertid ofte pa den angst, der er forbundet med
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destruktive ifelge Patrick Lencioni (2005). Omvendt argumenterer Bohni (2022) for, at angst er en
forudsatning for mod, og den modige handling bestdr i at handle pé trods af sin @ngstelse. Men
selvom en akter har tilegnet sig den systemiske tilgang og forstér, hvordan den kan anvendes i praksis,
er det ikke ensbetydende med, at vedkommende faktisk anvender den. For det kraever noget mod at
treede ind i1 en konflikt med det formal at forsege at hdndtere den. Bohni (2022) pointerer dog for, at
mod kan treenes pa samme made som en muskel, hvilket kan fore til, at den enkelte akter bliver mere
konfliktkompetent. For eksempel kraever det mod at udvise sarbarhed, vaere arlig, indremme sine fejl
eller reekke handen ud til sin modpart i en konflikt. Ikke desto mindre kan disse handlinger bidrage
til en mere hensigtsmassig konflikthdndtering, samt til at den systemiske tilgang i1 hgjere grad kan

anvendes, fordi aktererne har mere kontrol over deres folelser.

5. Kapitel: Metode

Intentionen med dette kapitel er presentere de metodiske valg, jeg har foretaget 1 forbindelse med
indsamling af empirien. Mit metodiske arbejder tager primaert udgangspunkt i Kvale og Brinkmanns
(2015) anbefalinger for kvalitative interviewunderseggelser. Af denne arsag vil jeg tydeliggore, at jeg
ikke har arbejdet systemisk under interviewene. I stedet har jeg undersogt, hvorvidt og hvordan
informanterne har anvendt de systemiske redskaber sdsom den cirkulaere spergeteknik i forbindelse
med konflikthandtering 1 praksis som en del af besvarelsen pa problemformuleringen. En kritisk
refleksion over de metodiske overvejelser, herunder wvaliditet, reliabilitet og generalisering,

prasenteres forst 1 kapitel 11.

5.1. Videnskabsteori

Eftersom jeg i min problemformulering undersgger fenomenet konflikthdndtering er det mest
relevante videnskabsteoretiske udgangspunkt at anvende en feenomenologisk tilgang, som tager
udgangspunktet i, at “den vigtige virkelighed er den, mennesker opfatter” (Kvale & Brinkmann,
2015, s. 44). Til at undersoge informanternes opfattede virkelighed anvender jeg hermeneutisk
meningsfortolkning, da denne har afsat i, at mennesker skaber mening ved at fortolke deres oplevelser
ud fra egne forforstdelser (Kvale & Brinkmann, 2015). Desuden har jeg valgt den kvalitative metode,
fordi jeg ensker at fa et detaljeret indblik i, hvordan interviewpersonerne har oplevet at arbejde med

den systemiske tilgang i praksis.
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5.2. Design og dataindsamling

I forhold til afdekning af interviewpersoners oplevelser og efterfolgende fortolkning, er det
semistrukturerede livsverdensinterview ifelge Kvale og Brinkmann (2015) relevant, hvorfor jeg har
valgt dette som en del af mit metodiske design. Begrebet /ivsverden betegner den umiddelbare
oplevelse af hverdagen (Kvale & Brinkmann, 2015). For at understette processen anvendte jeg en
interviewguide, som indledningsvis blev udarbejdet deduktivt, eftersom de mulige temaer og
sporgsmél blev formuleret ud fra min teoretiske forhdndsviden om emnet. Under interviewet
arbejdede jeg med en bevidst naivitet, hvor intervieweren er nysgerrigt og dbent indstillet over for at
lade interviewpersonernes besvarelser vere guidende for samtalen, hvilket er kendetegnende for en
induktiv proces (Braun & Clarke, 2006). Mine to interviewguides er skrevet ind i den felgende tabel

og uddybes yderligere under interviewenes forlob:

Interviewguides:

Til lederen:
1. Hvilke varktojer fra din undervisning i en systemisk konfliktforstaelse har du sarligt
anvendt i praksis? Hvordan har du anvendt dem?
Hvilke udfordringer har du oplevet 1 forbindelse med at omdanne teori til praksis?
Hvordan har du handteret disse udfordringer?
Hvornar har metoden veret serligt fordelagtig at anvende?
Hvornar har metoden veret utilstreekkelig?
Har du oplevet en personlig udvikling i forhold til at handtere konflikter. Hvordan?

Hvordan har dine medarbejdere modtaget din anvendelse af systemiske?

e e

Hvordan tror du, at en systemisk konfliktforstaelse kan pavirke antallet af opsigelser,
fyringer og sygemeldinger? Hvordan forholder det sig konkret pd din arbejdsplads?
9. Huvis du kunne tilfeje noget til metoden eller treekke noget fra, som gjorde den mere
relevant for din praksis. Hvad skulle det si vare?

10. Hvis du kunne tilfeje noget afsluttende til dette emne generelt, hvad skulle det s vere?

Til medarbejderen:
1. Hvordan er din oplevelse af konflikthandtering pa din nuverende arbejdsplads?
2. Hvilke verktejer fra din undervisning i en systemisk konfliktforstielse har du serligt
anvendt 1 praksis? Hvordan har du anvendt dem?

3. Hyvilke udfordringer har du oplevet i forbindelse med at omdanne teori til praksis?
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Hvordan har du hindteret disse udfordringer?

Hvorndr har metoden veret serligt fordelagtig at anvende?

Hvornar har metoden vearet utilstreekkelig?

Har du oplevet en personlig udvikling i forhold til at handtere konflikter? Hvordan?

Hvordan er din oplevelse af din leders evner til at handtere konflikter?

2 N bk

Hvordan tror du, at en systemisk konfliktforstaelse kan pavirke antallet af opsigelser,
fyringer og sygemeldinger? Hvordan forholder det sig konkret pd din arbejdsplads?
10. Hvis du kunne tilfeje noget til metoden eller traekke noget fra, som gjorde den mere

relevant for din praksis. Hvad skulle det si vare?

Tabel 1: Fremstilling af specialets interviewguides til henholdsvis ledere og medarbejdere

5.3. Rekruttering af deltagere og karakteristika

Min rekruttering af interviewpersonerne er et resultat af convenience sampling, eftersom jeg havde
en privilegeret adgang til dem gennem min praktikplads (Flick, 2007). Undervejs havde jeg et indtryk
af at blive sat 1 forbindelse med nogle af de tidligere kursister, som havde udvist en sarligt positiv
indstilling over for den systemiske tilgang, hvilket jeg vil uddybe under de metodiske overvejelser i
kapitel 11. Ifelge Flick (2007) ber samplet i en empirisk undersogelse opfylde kriterierne om bade
diversitet og reprasentativitet i forhold til forskningsspergsmalet. Af denne arsag bestod det endelige
sample af 8 deltagere fra tre forskellige virksomheder, fordelt pa 3 ledere og 5 medarbejdere.
Kensfordelingen er 3 mand og 5 kvinder. Aldersgruppen spaender fra 30-55 ar, og de er alle tilknyttet
offentlige organisationer 1 henholdsvis Nord-, Ost- og Senderjylland. Professionerne blandt
deltagerne er bade psykologer, paedagoger, lerere, fysioterapeuter og konsulenter. Ud over at de tre
ledere har taget den systemiske lederuddannelse hos MacMann Berg, har fire af medarbejderne
deltaget 1 uddannelsesdage med et systemisk fokus pé blandt andet konflikthdndtering. Dermed har
medarbejderne en todelt funktion, da de bade har besvaret spergsmil angéende deres egen praksis
med den systemiske tilgang og oplevelsen af deres leders anvendelse af tilgangen. Det samme gjorde
sig gaeldende ved en af lederne, hvis overordnede ogsé har gennemfort samme uddannelse. En enkelt
medarbejder havde ikke kendskab til den systemiske tilgang, hvorfor hun udelukkende beskrev sin

oplevelse af lederens udvikling i forhold til konflikthédndtering efter uddannelsen.
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5.4. Interviewenes forleb

Hvert interview blev indledt med en briefing, hvor jeg ridsede formélet op, tydeliggjorde
fortroligheden og understregede, at de til enhver tid kunne afbryde interviewet og ikke var forpligtede
til at besvare spergsméilene (Kvale & Brinkmann, 2015). Dermed tog jeg hejde for subjektets
urorlighedszone, som betegner individets indre rum, der ikke ber fortolkes i en interviewsituation
(Fog, 1995). Undervejs anvendte jeg forskellige spergeteknikker, hvor jeg indledningsvis stillede
faktuelle sporgsmal for at afklare deres funktion og erfaring med den systemiske tilgang. Senere
stillede jeg sonderende sporgsmal som i folgende eksempel: “Men selvom du har hort, at
nysgerrighed skulle virke, har du sd en oplevelse af, at det gor det?”. Disse anvendes ifelge Kvale
og Brinkmann (2015) for at fa en mere detaljeret oplevelse af effekten, hvilket virkede i praksis, for
medarbejderen svarede: “Ja, det synes jeg. For sd ndr jeg frem til, hvorfor du gor, som du gor”.
Efterfolgende stillede et reflekterende men samtidigt specificerende sporgsmal: “Og hvad gor det ved
konflikten?”. Disse anvendes ifelge Staunes & Sendergaard (2015) med det formél at fa
interviewpersonen til at overveje konsekvenserne af egne handlinger, men ogsd for at sikre, at
intervieweren har forstdet implicitte aspekter. Medarbejderen svarede: “Sda taler vi jo om selve
udfordringen. Og ikke bare hvad tror, hinanden har til hensigt”. P4 denne made blev processen
iterativ, hvilket ifolge Kvale og Brinkmann (2015) er kendetegnet ved allerede undervejs i interviewet

at inkorporere fortolkning og analyse. Dette uddybes 1 det efterfolgende kapitel.

Derudover gjorde jeg brug af flere probing-teknikker, hvor interviewpersonen motiveres til fortelle
dybere beskrivelser (Bernard, 2006). Specielt “the echo probe”, hvor jeg gentog interviewpersonens
ord eller s@tning som eksempel pé aktiv lytning, men ogsd “uh-huh-" og “tell-me-more-probing”
(Bernard, 2006). Derudover anvendte jeg “the silent probe” for at give interviewpersonerne mulighed
for at reflektere yderligere over deres svar (Bernard, 2006). Afslutningsvis foretog jeg en debriefing,
hvor jeg gav deltagerne en sidste mulighed for tilfgjelser til emnet og sikrede mig, at de folte sig
trygge med de udtalelser, de havde indvilliget mig 1 (Kvale & Brinkmann, 2015). For ifelge Fog
(1995) kan intimiteten i interviews fa karakter af at vere terapi, hvilket kan fore til, at
interviewpersonerne deler mere, end de havde intention om. Dette var jeg sarligt opmarksom pa,
eftersom deltagerne pa forhdnd vidste, at jeg snart er uddannet psykolog. Alle interviews blev aftholdt
1 januar og februar 2025 og varede mellem 45-60 minutter. Tre interviews blev foretaget fysisk pa

deres arbejdsplads, mens resten foregik online gennem et sikret medie.
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5.5. Etiske overvejelser

Gennem processen har jeg haft flere etiske overvejelser. Forud for interviewene indhentede
jeg informeret samtykke, hvor jeg tydeliggjorde, at jeg er den eneste, der har adgang til
materialet (Bernard, 2006). Her blev de ogsé informeret om, at deres udtalelser ville blive
anonymiseret, optaget og transskriberet, samt at de til enhver til vil kunne traekke samtykket tilbage.
I samme forbindelse tilsendte jeg dem interviewguiden, som var forskellige athaengigt af, om de var
ledere eller medarbejder. I praksis anonymiserede jeg allerede identiteterne under transskriberingen
ved at omtale alle som varende hunken og udelukkende angive, hvorvidt de er ledere eller
medarbejdere. Dette opfylder kriterierne for behandling af fortrolige personoplysninger ved
databeskyttelsesforordningen (GDPR) af Europa-Parlamentet og Radet (2016) samt de etiske
retningslinjer for Aarhus Universitet (2025). Forud for interviewene tilsendte jeg desuden

interviewguiden, som var forskellige athengigt af, om de var ledere eller medarbejder.

5.6. Kodning og analysemetode

Til at analysere det transskriberede materiale, svarende til 107 normalsider, har jeg anvendt den
tematiske analysemetode, som undersgger monstre og samler disse i nye temaer med udgangspunkt i
Braun & Clarke (2006). Kodningsprocessen er forlebet saledes, at jeg ved hjelp af programmet
NViVo indledningsvis har foretaget en dben kodning, hvor alt materialet blev fordelt pd 30
overordnede temaer (Binderkrantz & Andersen, 2011). Herefter analyserede jeg hele materialet endnu
engang i en proces fra dben mod lukket kodning, hvor jeg endte med 4 overordnede temaer. Men da
feedback om MacMann Berg og overvejelser omkring sammenhang mellem konflikthandtering og
medarbejderomsatning ikke er relevant for forskningsspergsmaélet, endte jeg med: “Succesoplevelser

i praksis” samt “udfordringer i praksis”. De overordnede temaer og kodninger er vist 1 folgende tabel:

Tematisk analyse

Succesoplevelser i praksis

Udfordringer i praksis

Nysgerrighed

Folelsesmassige reaktioner

Inddragelse af andre perspektiver

Relationen

Ansvarlighed

Kognitiv overbelastning

At se fremad

Prioritering af traening

”Konflikter er ikke farlige”

Manglende autenticitet

Fealles sprog

Forandringsmodstand

Tabel 1. Oversigt over de overordnede temaer i den tematiske analyse samt koder under hver af disse.

27/73




Marie Zander Speciale 02. Juni 2025
Studienr: 201705837 Arbejds- og Organisationspsykologi Psykologisk Institut, Arhus

Eftersom de er hinandens modsatninger, har jeg taget hgjde for bade intern homogenitet 1 form af
lighed inden for temaet og ekstern heterogenitet ved en tydelig forskel mellem temaerne (Braun &
Clarke, 2006). Under hvert tema praesenterer jeg i min analyse flere undertemaer. Til dette formal har
jeg anvendt forskellige kodningstyper. For eksempel in vivo coding, hvilket betegner et tema, som
tager udgangspunkt i interviewpersonens direkte citat samt emotional coding, hvor beskrivelsen af en
oplevelse tydeliggeres gennem, hvordan den merkes fysisk eller emotionelt (Miles & Huberman,
2014). Dermed har jeg arbejdet ud fra en induktiv tilgang, da temaerne er valgt med udgangspunkt i

interviewpersonernes udtalelser.

6. Kapitel: Analyse af systemisk teori i praksis

At praesentere uddrag fra den indsamlede empiri er det primere formal med dette kapitel. Desuden
analyserer jeg mine fortolkninger af deres udtalelser ud fra de redegjorte teorier. Kapitlet er inddelt 1
to delanalyser. I den forste del er omdrejningspunktet at praesentere situationer, hvor den systemisk
inspirerede tilgang har bidraget positivt til, at informanterne har ageret mere hensigtsmassigt. Den
anden delanalyse tager udgangspunkt 1 situationer, hvor respondenterne har haft udfordringer med at
anvende den systemiske tilgang. Det primare udgangspunkt for analysen i dette kapitel er den
systemiske teori, da jeg i problemformuleringen fokuserer pd denne tilgang og dermed udelukkende
har spurgt informanterne ind til denne. De supplerende teorier bliver bragt mere i spil som en del af
arbejdet med mulige interventionsforslag til, hvordan de fremmende faktorer i hgjere grad kan

understottes og de hemmende kan modarbejdes 1 kapitel 8.

6.1. Delanalyse 1: Succesfuld anvendelse i praksis

Interviewpersonerne har beskrevet nogle forskellige systemiske redskaber, som har bidraget positivt
til deres konflikthdndtering. Disse er henholdsvis nysgerrighed, inddragelse af andre perspektiver og
ansvarlighed. Desuden udtaler de, at en opmarksomhed pd at se fremad, og forstielsen af, at
konflikter ikke er farlige har haft en positiv effekt. Slutteligt n@vner flere deltagere, at et feelles sprog
i form af en falles forstaelse for den systemiske tilgang har bidraget til, at de kan gere hinanden
opmarksomme pa at blive ved med at ove sig i praktisere den cirkulere forstielse frem for at anvende

den lineare tilgang som sedvanligt.
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6.1.1. Nysgerrighed

En nysgerrig indstilling til modparten er et centralt redskab i en systemisk inspireret tilgang til
konflikthandtering. Dette afspejles ogsa i interviewpersonernes udtalelser, eftersom nysgerrighed er
det mest nevnte ord i alle interviews. Flere giver ogsad udtryk for, at de har oplevet en positiv

udvikling, siden de blev introduceret for tilgangen:

“Den her insisteren pd at forholde sig nysgerrigt og neutralt er utroligt
vigtigt i konflikthdndtering. Det giver bare en skeerpet bevidsthed”
- Leder

Denne bevidsthed kan relatere sig til Cecchins (1987) forstdelse af nysgerrighed som varende et
redskab til at indtage en neutral metaposition. P4 denne méde kan lederen dels blive bevidst om
effekten af egne handlinger 1 konflikten, men samtidig ogsa opmaerksom pa hvilke andre faktorer, der
kan pévirke konfliktens menster. Dermed kan nysgerrigheden fore til, at lederen i hegjere grad vil blive
i stand til at indse, hvordan et destruktivt menster kan brydes, hvilket vil bidrage positivt til

konflikthandteringen. En anden leder udtaler folgende:

“Jeg er blevet meget inspireret af det her med at stille sporgsmadl og forholde sig neutralt.

’

Og ikke at ga i fixer-mode med det samme.’

- Leder

I dette citat er der indikation p4, at lederen referer til Karl Tomms cirkulare og refleksive sporgsmal,
eftersom lederen ikke leengere handler uden forst at have bnet op for refleksion. Desuden kan dette
vare udtryk for, at lederen hidtil har praktiseret en linezr forstielse og nu i hgjere grad praktiserer en
cirkuleer. Derudover udtaler lederen, at hun er “meget inspireret” af den nysgerrige tilgang, hvilket
kan indikere, at hun har oplevet en positiv effekt af dette i forbindelse med sin konflikthandtering. Da
jeg spurgte en medarbejder ind til, hvad vedkommende mener, er det mest essentielle ved den

systemiske tilgang, lad svaret:

“At lade den anden person fole sig hort. Sa er man villig til at Iytte,
og sd kan man finde ud af noget sammen. “

- Medarbejder

At fa modparten til at fole sig hort kraever dels en nysgerrig indstilling men ogsd dbenhed over for,

hvad der bliver sagt. Dette stemmer overens med Maturanas begreb om autopoiese, hvor modtageren

29/73



Marie Zander Speciale 02. Juni 2025
Studienr: 201705837 Arbejds- og Organisationspsykologi Psykologisk Institut, Arhus

af et budskab er medvirkende til at bestemme budskabet. For ifolge Maturana og Varela (1987) ber
de enkelte systemer vare nysgerrige pa hinandens forstaelser og koordinere disse for at opleve
mening. Desuden argumenterer Maturana og Verden-Zoller (1996) for, at karlighed er forudsetning
for forandringer, hvilket stemmer overens med denne medarbejders anerkendende og
imedekommende tilgang til modpartens udtalelser. Hvis citatet opfattes som varende udtryk for en
systemisk inspireret handling, er den understottende for, at den systemiske tilgang bidrager positivt

til konflikthandtering i praksis.

6.1.2. Inddragelse af andre perspektiver

I forlengelse af ovenstdende er en méde at praktisere den nysgerrige indstilling ved at inddrage andres
perspektiver, hvilket flere interviewpersoner gav udtryk for kan have en positiv indvirkning pa

konflikthandtering:

“Hvis man bruger forskellige perspektiver til at prove at forstd, sd er det et meget
mere fredeligt sted at beveege sig fra. Og det oplever jeg faktisk, at der er kultur for nu.
For engang fandtes der sandheder. Ja. Og det var ikke scerlig fredeligt.”

- Medarbejder

Med dette citat indikerer medarbejderen, at arbejdspladsen har gennemgaet en kulturel @ndring fra
en lineer til en cirkulaer forstdelse. For ifolge Bateson (1972) er den lineare forstaelse kendetegnet
ved overbevisningen om, at der findes objektive sandheder inden for kommunikation. Men ifelge
denne medarbejder kan disse “sandheder” have en negativ indvirkning pd konflikthandtering,
eftersom det ikke opleves som varende “fredeligt”. Derimod beskrives mentalisering, der
ifolge Fonagy et al (2002) betegner menneskets evne til at forstd egne og andres mentale tilstande,
folelser og intentioner, som havende en sammenhang med nysgerrighed, hvilket 1 dette tilfeelde

har en positiv indvirkning pé konflikthandteringen. Et andet eksempel findes i folgende citat:

“Hvad er der pd spil for den anden? Hvad betyder det for min kollega, hvis jeg siger sadan? Det
synes jeg faktisk er en vigtig pointe. Sa vi lige lofter blikket lidt fra egen navle”
- Leder

Det “loftede blik” 1 ovenstaende citat kan fortolkes som indtagelsen af en metaposition 1 forhold til
problematikken. Desuden er der i citatet eksempler pa perspektiverende cirkulaere spergsmal fra den

organisatoriske udgave af Karl Tomms model over spergsmalstyper, hvilket kan indikere, at netop
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dette redskab bliver anvendt i forsgget pé at indtage metapositionen. Den sidste satning i citatet kan
indikere, at denne leder har den holdning, at hvis man i en konflikt vedbliver med at fastholde sit eget
perspektiv, kan det modarbejde konflikthdndteringen. Hvorimod inddragelse af andre mulige
perspektiver vil bidrage positivt til hdndteringen. Hvis dette er tilfeldet, er det 1 overensstemmelse
med, at systemisk inspireret konflikthdndtering i praksis ifelge de systemiske inspirerede
kommunikationsforskere Domenici og Littlejohn (2001) fokuserer pa, hvordan forskellige narrativer

relaterer sig til hinanden i menstre. Denne pastand underbygges yderligere af folgende citat:

“Validering af andres argumenter er nok det vigtigste. Altsa man behover ikke veere enig, men man
scetter sig ind i deres perspektiv og er sadan, okay, jeg kan da godt forsta, at du siger sadan, hvis
det var, sddan du oplevede det. Det er tit med til at afmontere konflikter.”

- Medarbejder

Med denne udtalelse er der indikation pé, at medarbejderen praktiserer en ucerbodig tilgang i de
omtalte sociale interaktioner, eftersom vedkommende er 4ben over for andre mulige forklaringer end
de forst antagede. Desuden viser det sig, at udforskningen af modparten grundleggende logiske
udgangspunkt for sin adfaerd bidrager til, at denne medarbejder i1 hgjere grad opnér en forstaelse for
modparten pa trods af uenigheden. Dette kan vere udtryk for, at medarbejderen har tilegnet sig den
systemiske forstéelse for, at alle mennesker ifelge Cecchin (1987) altid handler ud fra, hvad der giver
mening for dem. Og udelukkende ved at udforske, hvad der er meningsfuldt for forskellige systemer,
kan den ovenstdende validering vare afmonterende for konflikter. Dog er det afgerende, at
valideringen bliver opfattet som vearende oprigtig, da manglende autenticitet i den praktiske
anvendelse af den systemiske tilgang kan vere eskalerende ved konflikter. Dette bliver uddybet

yderligere under tematikken om udfordringer. En anden medarbejder udtaler folgende:

“Jeg har dissocieret mit ego fra det at have ret eller tage fejl. Men det har taget lang tid.
For nar jeg anerkender, at det mdske er mig, der har gjort det her, sd kan jeg cendre pd det”

- Medarbejder

I forleengelse af ovenstdende analyse, kan dette citat veere udtryk for, at denne medarbejder ligeledes
praktiserer en ucerbodig tilgang, eftersom vedkommende opgiver sine tidligere hypoteser og
overbevisninger og erstatter dem med en dbensindet og nysgerrig tilstand 1 situationen. Desuden kan
citatet vaere et eksempel pa, at medarbejderen har tilegnet sig Maturanas forstéelse af, at alle

fortolkninger er lige gyldige, samt at denne opfattelse har haft en positiv effekt pa4 medarbejderens
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praksis, da vedkommende har arbejdet leenge pé at agere sdledes. At transformationen har veret en
langvarig proces er i overensstemmelse med det systemiske perspektiv om, at forandring kraever tid,
samt medarbejderens system lgbende har forsegt at genoprette sig selv. Men eftersom forandringen
ifolge medarbejderen nu har fundet sted, er der indikation p4, at en tilpas forstyrrelse er forekommet
i en tilstrekkelig periode. Derudover beskriver medarbejderen, at forandringen har medfort et oget

personligt ansvar, hvilket bereres i det folgende tema.

6.1.3. Ansvarlighed

“Hvem har et ansvar inde i konflikten? Det har vi alle sammen.”

- Medarbejder

Citatet her ovenfor kan sammenlignes med den systemiske forstaelse af, at alle implicerede parter
ifolge Bateson (1972) har et ansvar for tilblivelsen og vedligeholdelsen af et kommunikativt menster.

Ligeledes kan de folgende:

“Det jeg virkelig tager med mig er, at jeg har lige sa stor andel i konflikten, som modparten har,
uanset om jeg er undvigende eller hvad jeg er. For det har gjort, at jeg begynder at agere i det.
Eller ikke bare... lader sta til.”

- Medarbejder

En mulig fortolkning at dette citat er, at den systemiske opfattelse af, at det enkelte individ har et
ansvar for, hvordan vedkommende pévirker andre systemer, har en positiv effekt for
konflikthdndteringen 1 praksis. For pa trods af at vedkommende giver udtryk for at have en
undvigende konfliktstil, formar vedkommende alligevel at agere. Derudover er dette udtryk for, at
denne medarbejder har opnaet indsigt 1 sin personlige konfliktstil, samt at dette har haft en positiv
indvirkning, eftersom hun handler pa trods af den. Dette kan vere tegn pa, at hun har haft mod til at
agere pa trods af en mulig angst, hvilket er 1 overensstemmelse med teorien om negativ formaen.
Desuden er der i ovenstaende citat indikation p4, at medarbejderen er blevet mere modig i forhold til

at tage konflikter, end hun var forud for den systemiske uddannelse.

“Det at forstd konflikten som cirkulcer var ogsd vigtigt. At man ikke skal teenke: Du startede
konflikten. For det hjcelper en med at forstd, at vi begge har veeret med til at skabe det.”
- Medarbejder
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Placering af skyld hos modparten er et kendetegn for den lineere tilgang, hvilket kan vare udtryk
for, at denne medarbejder nu har tilegnet sig den cirkulaere forstaelse og har forstaet den korrekt ud
fra sin efterfolgende forklaring. Foruden dette er opfattelsen af gensidig pavirkning og dermed
ansvarlighed 1 forhold til udviklingen af et menster 1 et system central for medarbejderen, hvilket
kan veare udtryk for en succesfuld anvendelse af den systemiske teori i praksis. Et andet eksempel
ses 1 folgende citat, hvor en leder omtaler en situation med en medarbejder, som ofte far klager over

sin made at kommunikere pa:

“Jeg har ikke belceg for at fyre vedkommende. Men jeg kan sige, at hun bliver nadt til at teenke over
sin mdde at kommunikere pa. Men det gor I andre sda sandelig ogsad. For det kommer jo af,
at 1 ikke skaber en dynamik i kommunikationen, men bare accepterer”.

- Leder

Her er der indikation p4, at lederen anvender den cirkuleere forstaelse i praksis ved at opfordre sine
medarbejdere til udelukkende at tage ansvar for deres egen pavirkning pa det kommunikative
menster, frem for laegge ansvaret hos modparten. P4 denne made kan de traede ud af offerrollen ved
at sette grenser og dermed fa mulighed for at bryde det destruktive monster. I et andet interview

beskriver en af denne lederes medarbejdere sit arbejde med konflikter pé folgende méade:

"Jeg kan mcerke, at du er irriteret pd mig lige nu, og det gor mig egentlig lidt ked af det.
Sd hvad er det lige, der foregdar? ”
- Medarbejder

Da jeg horte denne udtalelse, efter at have talt med lederen forinden, fik jeg indtryk af, at forstaelsen
af ansvarlighed og tydelighed har haft en positiv effekt pd deres konflikthandtering i praksis, idet
medarbejderen formar at sette ord pd sin oplevelse af situationen og dermed bryde menstret, og

alligevel forblive nysgerrig i sin indstilling.

6.1.4. At se fremad

“Hvad hjcelper det at begynde at snakke om gamle historier, ndr vi skal se fremad?
Det er der ikke scerlig meget energi i.”

- Leder

Den fremtidsorienterede opmarksomhed 1 ovenstdende citat stemmer overens med, at der ifelge

Domenici og Littlejohn (2001) ber fokus rettes pd fremtiden snarere end fortiden inden for systemisk
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konflikthandtering. Desuden indikerer lederen, at samtaler om fremtiden bidrager med en positiv
energi til konflikthdndteringen, eftersom hun beskriver, at samtaler om fortiden ikke gor det. En anden

leder praesenterede en lignende overbevisning:

“Vi kan jo godt bruge masser af tid pd at synes, at det her er mega treels, men hvis ikke vi kan gore
noget ved det alligevel, skulle vi sa prove at snakke om det, vi kan pavirke.”

- Leder

Her giver lederen udtryk for, at det er tidskraevende at tale om problemer. Desuden indikerede hendes
tonefald ved udtalelsen ogsd, at det er demotiverende. I stedet ensker hun at rette fokus pa de
elementer, de har mulighed for at pavirke. Dette er ikke nedvendigvis eksempel pd en systemisk
tilgang, men det kan sammenlignes med det systemiske redskab positiv omformulering. For her
belyses en problematik fra et positivt synspunkt, ved at fokusere pé ressourcer, hvilket kan motivere
til handling. En méde at praktisere dette pa er ved at anvende Karl Tomms refleksive spargsmdl. For
her opfordres de implicerede til at reflektere over en fremtid uden konfliktens tilstedevarelse, inden
en handling bestemmes. Effekten af sddanne spergsmal prasenteres i felgende citat, hvor en

medarbejder omtaler sin leders anvendelse af den systemiske tilgang i praksis:

“Hun er god til at stille sporgsmdl. For da det begyndte at blive voldsomme personangreb pd nogle
af os, lukkede hun det ned og sagde: det er faktisk ikke det, vi skal snakke om nu.
Men hvordan kommer vi videre? “

- Medarbejder

Grunden til at jeg klassificerer de her omtalte spergsmél som verende refleksive, er lederen 1 sin
anvendelse opfordrer de implicerede parter til at tale om fremtiden, hvilket kan indikere, at hun
anvender dette systemiske redskab. I dette tilfeelde har det en deeskalerende og dermed positiv effekt

pa konflikten.

6.1.5. ”’Konflikter er ikke farlige”

Den mest udbredte opfattelse af konflikter er at anse dem som verende ubehagelige, vanskelige
problematikker, der ber undgas (Adrian, 2023). Men inden for en systemisk tilgang er konflikter
eksempler pa forstyrrelser, hvilket ifolge Maturana og Varela (1987) er afgerende for innovation og
udvikling, hvilket i de folgende citater har en understottende effekt pa anvendelsen af den systemiske

tilgang 1 praksis:
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“Konflikter er ikke nodvendigvis farlige eller gor, at vi bliver rygende uvenner bagefter. Det kan

‘

veere smd ting, sd vi godt kan tale os frem til at prove at forsta hinanden. *

- Medarbejder

Citatet er en besvarelse pa, hvad medarbejderen har fiet ud af vaere pa uddannelse i1 systemisk
konflikthdndtering, hvilket kan vare udtryk for at vedkommendes opfattelse af konflikter har @ndret
sig pé baggrund af uddannelsen. Derudover kan en fortolkning af citatet vere, at denne optimistiske
opfattelse har en positiv effekt pa konflikthandteringen. Desuden argumenterer Domenici og
Littlejohn (2001) for, at konflikter ikke nedvendigvis medferer et destruktivt samarbejde.
Medarbejderen prasenterer derudover en efterstraebelse pd at forstd den anden part, hvilket
understotter den systemiske tilgangs fokus pd nysgerrighed og inddragelse af andres perspektiver. En

anden interviewperson udtaler falgende:

“Jeg har lcert, at konflikter ikke behover at veere noget ubehageligt, men at jeg faktisk godt kan
veere i den, uden at ga fuldsteendig i baglds”
- Leder

Hvor det tidligere citat fokuserer pé relationen mellem de konfliktende parter, omhandler dette citat
den individuelle oplevelse og kropslige fornemmelse, hvilket kan vare indikation p4, at lederen har 1
hojere grad har lert at kontrollere sine folelsesmaessige og kropslige reaktioner. Desuden understottes
dette af, at lederen fortaller, at hun er blevet i stand til at vare mere rolig 1 en konfliktsituation. At
lederen giver udtryk for, at hendes oplevelse er noget, "hun har leert”, kan indikere, at hun har

udviklet sig siden sit uddannelsesforleb. En anden leder udtaler folgende:

“Hvorfor hidser vi os sadan op over, at der er modscetninger og uoverensstemmelser? Altsd slap af!
Ja, vi er uenige. Men vi har et udviklingspotentiale nu. Vi skal efterforske.”

- Leder

Denne leder udtrykker frustration over, at andre reagerer kraftigt pa konflikter. En mulig fortolkning
af dette er, at vedkommende har tilegnet sig den systemiske konfliktopfattelse, hvor konflikter anses
som varende en mulighed for at bygge relationer frem for at skade dem (Domenici og Littlejohn,
2001). Desuden giver lederen udtryk for en motivation for at arbejde med konflikter, hvilket ma vaere

en fremmende faktor for konflikthdndtering.
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6.1.6. Fzelles sprog

En anden understottende faktor for anvendelsen af den systemiske tilgang 1 praksis er ifolge flere
informanter at have et felles sprog. De udtaler, at konflikthdndteringen pa arbejdspladsen generelt er

forbedret, efter de er flere, der har faet indblik i den systemiske tilgang:

“Der er kommet sadan en tro pd, at vi skal nok finde ud af det, for nu kan vi hjeelpes ad.”

- Medarbejder

“Jeg tror faktisk, at en veesentlig del af overforslen er, at man har et team omkring sig, der kan tale
med, og som har det samme sprog. For sda kan man holde hinanden op pd det.”

- Leder

“Nu har vi i hvert fald faet et feelles sprog. Sa i stedet for, at vi har smad enkeltvirksomheder korende
her... sd er vi i eller anden forstand blevet en feelles.”

- Medarbejder

Ud fra en systemisk tilgang stemmer ovenstdende citater overens med, at mening ifolge Maturana og
Varela (1987) opstéar gennem koordinerede forstaelser. Desuden er de enkelte arbejdspladser et system
1sig selv, hvorfor en felles forstyrrelse af den generelle opfattelse af konflikter i hojere grad vil kunne
bidrage til en forandring. Dette stemmer overens med, at flere af lederne har givet udtryk for, at det
har vaeret udfordrende at &ndre medarbejdernes tilgang til konflikthandtering pa egen hand, hvilket
var grundlaget for at tage kontakt til MacMann Berg for efterfolgende uddannelsesdage for hele

medarbejdergruppen.

6.1.7. Opsamling af delanalyse 1:

Resultaterne af delanalyse 1 besvarer en del af problemformuleringen ved at prasentere, hvordan den
systemiske tilgang kan bidrage til konflikthdndtering i praksis, samt hvilke faktorer der kan
understatte anvendelsen af tilgangen. Opsummerende giver respondenterne udtryk for, at en
nysgerrig indstilling til modparten med inddragelse af andre perspektiver bidrager med en mere
hensigtsmaessig hidndtering 1 form af et fredeligere udgangspunkt. Derudover har validering af andres
argumenter pa trods af uenigheder og en fraleggelse af fokus pa at vinde en argumentation har en
positiv effekt. Desuden bidrager en fremtidsorienteret opmeerksomhed samt anvendelse af den
cirkulere og refleksive sporgsmal med en deeskalerende effekt pa konflikter. En forstéelse af, at

medansvar bade 1 forhold til at skabe men ogsa vedligeholde et konfliktfyldt menster kan endvidere
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bidrage til brydning af et menster. Opfattelsen af, at konflikter ikke er farlige samt et feelles sprog

understotter anvendelsen af den systemiske tilgang til konflikthandering i praksis.

6.2. Delanalyse 2: Udfordringer i praksis

Ovenstaende analyse indikerer, at den systemiske tilgang primart kan bidrage positivt til
konflikthandtering i praksis. For at besvare den del af problemformuleringen, der Avordan de har
anvendt tilgangen er en undersogelse af respondenternes udfordringer i1 forbindelse med anvendelsen
af den systemiske tilgang i praksis ligeledes relevant. De prasenterede udfordringer var, som vist i
tabel 1, folelsesmeessige reaktioner, relationen samt, hvorvidt interviewpersonerne har haft ressourcer
og overskud til at handtere en eventuel konflikt. Prioritere treening af de systemiske verktejer og
autenticitet 1 den praktiske anvendelse har ligeledes varet udfordrende. Desuden pointererede de, at

forandringsmodstand kan vare en hemmende faktor for den systemiske anvendelse i praksis.

6.2.1. Folelsesmeessige reaktioner

“Det kan blive supersveert, ndr vi er folelsesmcessigt ramt af noget. Og det kan jo ogsd veere

qua en relation, man har til den pageeldende medarbejder”

- Leder

Udfordringen ved at indtage en metaposition i forhold til konflikten og agere ud fra den prasenterede
systemiske teori, hvis der er folelser indblandet, beskrives her. Derudover pointerer lederen, at
relationen har en indvirkning pa, hvorledes vedkommende pévirkes folelsesmaessigt. Dette stemmer
overens med, at folelser ifelge Brinkmann (2011) er relationelle og bide forteller noget om vores

selvforhold og vores forhold til andre. En leder forteller folgende:

“For blev jeg virkelig pavirket af den andens humor, og sd rog vi hurtigt op i en spids.
Men nu er det vigtigt for mig, at jeg bliver ved med at veere rolig. Ja.
Og det synes jeg egentlig, jeg er blevet bedre til.”
- Leder

Her beskrives indvirkningen af modpartens humer, hvilket betegner folelser, som er vedvarende i en
leengere periode uden at vaere rettet mod noget specifik, hvor folelser i sig altid er en reaktion pé en
handelse, som hurtigt aftager igen (Emholdt og tanggard, 2011). I dette tilfeelde blev den

folelsesmassige reaktion en eskalering af konflikten. Desuden giver lederen udtryk for at have
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udviklet sig siden uddannelsen i forhold til at forholde sig roligt. Men ud fra det tidligere citat er der
ogsd indikation pd, at det er lettere at praktisere den systemiske tilgang i1 forbindelse med
konflikthandtering, hvis praktikeren er i ro. En medarbejder beskriver en situation, hvor

vedkommende ikke formar at vere rolig:

“Hvis jeg star over for nogen, som provokerer mig, sd mister jeg lysten til at imedekomme dem.
Sa stejler jeg lidt, og sa bliver det sadan hardt mod hdrdt.”
- Medarbejder

Ifolge Brinkmann (2011) reagerer mennesker folelsesmassigt, nér den sociale orden trues. Desuden
argumenterer han for, at folelser er motivationelle og opfordrer til handlinger, hvilket er tilfeldet i
ovenstdende citat, hvor medarbejderen ikke formér at agere ud fra den systemisk nysgerrige

indstilling grundet provokationen. En leder udtaler folende:

“Hvis jeg selv bliver triggered af noget, synes jeg, det er sveerere. Jeg er jo ogsd bare et menneske.
Og det er jo sd der, hvor jeg skal gore det alligevel og forholde mig nysgerrigt til det, der foregar,
selvom jeg nogle gange inde i mig selv teenker, hva' sker der?”

- Leder

Selvom denne leder er bekendt med det systemiske princip om at forholde sig nysgerrigt, udtrykker
vedkommende problemer med at praktisere denne indstilling, hvis vedkommende dels selv er
folelsesmessigt pavirket eller uforstidende over for modpartens adfeerd i situationen. Derudover kan
formuleringen med “bare” at vaere et menneske indikere, at selv ved meget erfaring med systemisk

praksis, vil det vaere vanskeligt at optrade systemisk ideelt i enhver situation. En anden leder udtaler:

“Vi pauserer lige vores kommunikation, for der er for mange folelser i spil.
Og nar vi sa lige er dampet lidt af, sa kan vi begynde at tale om det igen”
- Leder

Dette citat indikerer, at kommunikation kan vere problematisk, hvis de implicerede parter agerer
folelsesmassigt. Men ifelge Brinkmann (2011) udtrykker folelser vigtig information om, hvad der
betyder noget for de involverede. 1 folgende seance har felelser en positiv indvirkning pé

konflikthdndtering i1 praksis:

Interviewer: “Hvilken folelse fdr du, efter have delt din oplevelse med konflikten?”

Medarbejder: “Sda bliver jeg lettet. Ja. Og stolt af, at jeg kan std op for mig selv.”
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Citatet er taget ud af en sammenhang, hvor medarbejderen beskriver, at hun ofte forst oplever
konflikter pa bagkant og derfor har gvet sig 1 at s@tte ord pa sine folelser i situationen. Dette stemmer
overens med, at folelser ifelge Coughlin Della Selva (2001) kun er delvist bevidste og aldrig vil kunne
kontrolleres fuldt ud, men at accept af og indsigt i ubevidste menstre og impulser kan bidrage til en
storre grad af folelsesmessig bevidsthed. Men ifelge Brinkmann (2011) er personlig indsigt ikke
tilstreekkeligt for at kunne forsta sine folelser. Det bor suppleres af opmarksomhed rettet mod, hvad
folelserne er reaktion pa. Dette stemmer overens med, at folelser ud fra et systemisk perspektiv
opfattes som varende kommunikation 1 form af understregning af budskaber, hvorfor de ber

imgdekommes med anerkendelse og nysgerrighed (Hornstrup et al, 2018). En medarbejder udtaler:

“Altsd, hun har lost konflikten for os og givet os arbejdsgleeden tilbage. Jeg havde kvalme og ondt i
maven. Jeg var grddlabil og kunne ikke sove, fordi det pavirkede mig sd voldsomt.
Sddan har jeg ikke haft det siden. Jeg er fuldstceendig tryg.”
- Medarbejder

Her beskriver en medarbejder udviklingen i sine fysiske reaktioner i forbindelse med en konflikt.
Dette stemmer overens med, at folelser ifelge Brinkmann (2011) kan vere ledsaget af kropslige
fornemmelser. Desuden prasenterer hun sin oplevelse af lederens konflikthandtering. Tidligere i
interviewet var der indikation pa, at hdndteringen havde veret systemisk inspireret, eftersom det var

den nysgerrige facilitering og bestemte spergsmaél, der skabte en positiv forandring.

6.2.2. Relationen:

Et andet parameter, som ifelge respondenterne har indflydelse pd anvendelsen af den systemiske teori
i praksis, er relationen. Flere af lederne giver udtryk for, at deres forseg pa at hdndtere konflikter blev

udfordret heraf:

“Jeg oplevede ret ofte, at der var nogle konflikter med mig, og jeg fik tit at vide, at jeg havde gjort
noget forkert. Og sa var der nogle medarbejdere, der ikke ville tale med mig.”

- Leder

Dette citat indikerer, at lederens medarbejdere pad davaerende tidspunkt praktiserede en lineaer
konfliktforstaelse, eftersom de ud fra citatet placererede skyld hos lederen, hvilket ogsa var en af
grundende til, at lederen kontaktede MacMann Berg for at fa hele medarbejdergruppen pé

uddannelsesdage 1 konflikthdndtering. Lederen gav udtryk for, at nogle af medarbejderne ikke var
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imedekommende over for de systemiske tiltag, og hvis modparten ikke er aben for kommunikation i
en konflikt, kan det vaere udfordrende at handtere den. En anden leder udtrykker sig pd folgende

made:

“De kom ikke til mig og sagde noget. Alt foregik pd nogle hemmelige moder.
Sd det var meget sadan mig og dem, folte jeg”
- Leder

Ved denne konflikt havde lederen problemer med at praktisere sine systemiske ferdigheder, fordi
vedkommende ikke blev involveret i kommunikationen omkring konflikten, hvorfor denne leder ogsa
havde behov for yderligere professionel hjelp fra MacMann Berg pé trods af at have gennemfort

lederuddannelsen. En anden leder har haft mere blandede oplevelser:

“Der er nogle medarbejdere, som jeg altid kan fa en fornuftig snak med, og ved andre skal man
veere mere sddan overvejet, for at den ikke moder en masse modstand.”

- Leder

Her papeger lederen, at konflikthandtering er mere gnidningsfri ved nogle relationer frem for andre,
hvilket indikerer, at relationen bade kan vaere en stotte og en hindring for den systemiske praksis. En

medarbejder udtaler:
“Det handler rigtig meget om, at jeg ved, at de andre i mit team har min ryg.”

I dette tilfaelde beskriver medarbejderen, at vedkommende 1 hgjere grad ter blive 1 konflikten og agere
ud fra de systemiske principper, hvis der er stotte fra baglandet. Til gengaeld pointerer en anden

medarbejder problematikken ved den professionalisme:

“I den professionelle relation kan jeg ikke fagligt tillade mig bare at sige, nd ved du hvad,
du har veeret provokerende tre gange i streg nu, jeg er skredet.

- Medarbejder

Fremgangsmaden i ovenstdende citat ville ikke umiddelbart vaere i overensstemmelse med en
systemisk praksis, men udtalelsen siger alligevel noget om, at en professionel relation arbejder ud fra
nogle andre parametre. Dette harmonerer med, at der ifelge Waldron (2000) ofte vil vare forskel pé

de folelsesmassige handlemenstre, der gor sig gaeldende 1 professionelle og personlige relationer.
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6.2.3. Kognitiv overbelastning

Flere af interviewpersonerne giver desuden udtryk for, at det kan udfordrende at anvende den
systemiske tilgang til konflikthandtering 1 praksis, hvis de oplever manglende overskud, eller har

opbrugt deres ressourcer for dagen:

“Det krcever bare mange flere ressourcer af mig at gd ind i konflikten pd den faglige mdde.”

- Medarbejder

De sidste tre ord 1 ovenstiende citat er her et udtryk for den systemiske tilgang, eftersom jeg sporger
medarbejderen ind til denne tilgang. Derfor er en mulig fortolkning at vedkommende normalvis
praktiserer en anden tilgang, hvilket jeg ud fra vores samtale forstod som primert vaerende en linezr.
Dette stemmer overens med, at kognitive opgaver, som udfordrer eksisterende tankemenstre, kraever
flere mentale ressourcer end sedvanlige ifolge den kognitive belastningsteori Sweller (1988). 1

forleengelse af dette prasenterer en anden medarbejder en lignende oplevelse:

“Det kreever jo en masse energi at skulle ind og cendre pa nogle mdder og tenke pa. Iscer hvis man i
forvejen er sddan presset”

- Medarbejder

Foruden den kognitive belastning 1 form af en @ndret tankegang, er der indikation pd, at denne
medarbejdere derudover har problemer med at anvende den systemiske tilgang i praksis, nér
vedkommende er overstimuleret. Dette kan ifelge Baumeister (2007) fore til manglende selvkontrol

af blandt andet folelsesmassige reaktioner. Et sddan tilfeelde preesenteres i folgende citat:

“Hvis det er sidst pa dagen, og man er pd sin tredje kop kaffe, og bornene har veeret oppe halvdelen
af natten. Sd er det sadan: Fuck mand, jeg gider ikke dit pis lige nu. Ikke?”
- Medarbejder

I dette tilfeelde er medarbejderen overstimuleret 1 en sddan grad, at der er tegn pé, at vedkommendes
alarmberedskab er aktiveret. Dette forer til en aggressiv folelsesmaessig reaktion, hvilket er
ha&mmende for konflikthdndteringen. Desuden er der indikation pd, at vedkommende 1 et sddan
tilfelde anvender en linear forstaelse, eftersom en moralsk fordemmelse og placering af skyld hos
modparten er en del af denne situation. Generelt er der indikation pé, at de tre ovenstdende
medarbejdere endnu ikke har treenet den systemiske teori i et sadant omfang, at de endnu er i stand til

at praktisere den 1 pressede situationer.
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6.2.4. Prioritering af traening

En udfordring som er delt bade af ledere og medarbejdere er prioritering af trening i systemiske

varktejer samt inkorporering af de systemiske redskaber i deres travle hverdag.

“Snubletrajen er jo stadigveek at fd det prioriteret, for nogle ting er bare vigtigere”
- Leder

“Det med at holde gryden i kog, det er altsa ikke sd nemt. Nej. For hverdagen overhaler os.”
- Leder

“Nar der kommer et hav af opgaver, bliver det ikke nodvendigvis prioriteret.”

- Medarbejder

De ovenstéende citater indikerer, at disse interviewpersoner ikke finder anvendelse af den systemiske
teori 1 praksis som varende gnidningsfri. Desuden giver de pa forskellig vis udtryk for, at flere af
deres arbejdsopgaver er vigtigere at fokusere pad end implementeringen af den systemiske teori i
praksis. Derudover er der i citaterne indikation pa, at de endnu ikke har inkorporeret den systemiske
tilgang som en inkarneret del af deres system, eftersom anvendelsen af den endnu ikke er blevet
naturlig. Dette stemmer overens med, at forandring ud fra et systemisk perspektiv tager tid. Dermed
er en forudsatning for, at den systemiske tilgang kan bidrage til konflikthdndtering 1 praksis er, at
treeningen af redskaberne bliver prioriteret og inkorporeret i systemet. En medarbejder udtaler

folgende:

“Jeg kunne godt onske, at det i hajere grad blev rammesat af lederen, hvordan vi skulle blive ved
med at bruge det. For vi kan sidde og love hinanden nok sa meget, men hvis ikke, det bliver

’

pointeret, at det skal prioriteres, sd gdr det i glemslen.’

- Medarbejder

Her udtrykker medarbejderen et enske om mere trening 1 at anvende de systemiske redskaber, men
hun er samtidig frustreret over, at lederen ikke serger for en organisatorisk prioritering. Dermed er
udtalelsen et udtryk for en linear tilgang, eftersom ansvaret placeres hos lederen. Da jeg senere

interviewede vedkommendes leder, var det interessant at hore, at hun var af samme overbevisning:

“Der skal veere en steerk ledelsesmeessig udmelding. For det at treene konfliktkompetencer kreever

ressourcer og energi af os, og det er mit ansvar at skabe rum for det og mulighed for
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implementering. Ellers fiser det ud... ligesom alt muligt andet.”

- Leder

Hvorvidt udgangspunktet andres til at vere en systemisk tilgang ved lederens udtalelse kan
diskuteres. For her pdtager lederen sig ansvar for, hvordan vedkommendes adfzerd pavirker systemet.
Et systemisk perspektiv ville bidrage med at undersoge, hvordan medarbejderne ligeledes kan pavirke
systemet. Pa den anden side indikerer medarbejderens udtalelser, at lederens intentioner ikke fremstar
tydeligt for medarbejderen i denne sammenhang. Her kan en fortolkning vare, at pé trods af, at
lederen er bekendt med det systemiske begreb om autopoiese, har vedkommende alligevel ikke
formaet at veere tilstraekkeligt nysgerrig 1 forhold til at undersegge, hvilket budskab medarbejderne har
hort. For ifelge Maturana og Varela (1987) kan systemisk mening udelukkende opnds gennem

koordinerede forstielser. En anden leder udtaler folgende om trening:

“Lad os antage, at det er kinesisk. Bliver vi gode til et kinesisk pa tre temadage? Nej, sa det kan
ikke sta alene. Teorien er den mindste del af det. Sa kommer treeningen derefter.”

- Leder

Citatet her indikerer, at denne leder har en oplevelse af, at omdannelsen fra teori til praksis er en
omfattende proces, samt at treening af de teoretiske redskaber er veasentligt. Da jeg spurgte en
medarbejder, hvordan implementeringen af den systemiske tilgang i praksis i hejere grad kunne

lykkes, lad svaret:

“Jeg tror bare mere treening. For jeg kan jo meerke, der sker en udvikling.
Jeg har altid teenkt meget over, hvad andre teenker om mig, og nu kan jeg bedre lade den ligge.
- Medarbejder

Med dette citat argumenterer denne medarbejder for, at treening af de systemiske redskaber gor en
reel forskel 1 praksis, hvorfor hun ensker yderligere treening. Desuden kan den prasenterede positive
udvikling indikerer, at den systemiske tilgang har en positiv effekt i praksis, nir forst den er

implementeret.

6.2.5. Manglende autenticitet

Ifolge flere medarbejdere er autenticitet en nedvendig forudsatning for succesfuld anvendelse af den
systemiske tilgang til konflikthdndtering i1 praksis, hvilket de har en oplevelse af, at nogle af lederne

og kollegerne har haft udfordringer med. Ifelge psykolog Carl Rogers (1961) er autenticitet en
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betegnelse for at handle i overensstemmelse med egne vardier og folelser, samt at vare tro mod sit

indre selv og sin identitet, uden at lade sig pavirke af eksterne forventninger.

“Hvis det bliver for pdtaget systemisk, og man ikke fornemmer, at der er autenticitet bag det, sda kan
Jjeg godt blive lidt provokeret. Eller tecenke: Det har du jo bare lcest i en bog”.
- Medarbejder

At veaere “pdtaget systemisk” var ifolge medarbejderen, hvis systemiske termer blev anvendt i praksis,
uden at vedkommende egentlig havde forstiet begreberne eller inkorporeret det i eget verdenssyn.
Eller hvis termerne blev anvendt, fordi organisationen havde fokus pa den systemiske tilgang, selvom
vedkommende i virkeligheden ikke var fortaler for tilgangen. Eftersom medarbejderen blev
“provokeret” af denne made at anvende den systemiske tilgang, blev den praktiske udfersel en
hindring for konflikthdndteringen frem for et bidrag. En anden medarbejder gav udtryk for lignende

folelsesmassige reaktioner:

“Hvad fanden er det, vi laver? Nu snakker jeg ikke med dig som menneske,
men med en systemisk robot. Man foler, at man bliver brugt og manipuleret.”

- Medarbejder

Dette citat blev praesenteret med frustration og havet stemme, hvilket indikerer, at anvendelsen af
den systemiske tilgang i dette tilfeelde opildnede konflikt. Ifalge Rogers (1961) er forstaelse og empati
forudsatninger for at fremsté autentisk 1 det terapeutiske mede med en klient, hvilket kan overfores
til det forste citat, hvor medarbejderen ikke foler sig forstiet. I en lignende situation udtaler en anden

medarbejder folgende:

“Det kan virke uautentisk pd folk, hvis det er som om, man bruger en eller anden teknik pa dem.

Det er bare sadan noget, folk bliver pissed over.’

- Medarbejder

Ogsa her oplever medarbejderen en folelsesmaessig negativ reaktion pa den praktiske anvendelse,
hvilket tydeligger, hvor vasentlig autenticitet er 1 praktisk anvendelse af teori. Men hvordan lerer
man at vaere autentisk, og er man i det hele taget selv altid bevidst om, hvorvidt man er det? En
medarbejder, som har positiv erfaring med anvendelse af den systemiske tilgang i praksis, udtaler

folgende:
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“Det at teenke den gode proces har altsd noget med intuition og fornemmelse at gore”.

- Medarbejder

En mulig fortolkning af dette citat er, at autentisk anvendelse af den systemiske tilgang ifelge denne
medarbejder er forbundet med intuition og fornemmelse. Men ogsa dette kan kraeve en omfattende

leeringsproces at tilegne sig. En anden medarbejder har et andet forslag:

“Det bliver lidt akavet, nar hun siger i starten: Nu prover jeg lige at gore det her.
Lad veere med det. Bare gor det. Show it, don't tell it.”
- Medarbejder

Her beskriver medarbejderen, at italesattelsen af anvendelsen af de systemiske termer begranser
autenticiteten 1 praksis, hvorfor man 1 hgjere grad ber efterstrebe at inkorporere den systemiske

tilgang pd en naturlig méde.

6.2.6. Forandringsmodstand

En anden udfordring i forbindelse med at anvende en systemisk tilgang til konflikthandtering i praksis
er forskelle i forandringsparathed, hvilket 1 organisatorisk sammenhang defineres som varende
medarbejderes villighed til at acceptere og tilpasse sig organisatoriske forandringer (Armenakis &

Harris, 2009). Et eksempel pa forandringsmodstand prasenteres i folgende citat:

“Hvis man i forvejen foler, at man er Guds gave til konflikthdndtering, eller at man altid har ret, sd
er det sveert at komme med teknikkerne og sige, at en konflikt er cirkulcer.”

- Medarbejder

En fortolkning af denne udtalelse er, at der omtales personer, som finder en tryghed i at anvende en
lineeer konfliktforstaelse eller generelt har positive erfaringer med denne tilgang, eftersom dette star
1 modsetning til en cirkuler. Ud fra en systemisk forstaelse vil deres system derfor vedvarende
forsoge at genoprette sig selv, pd trods af forstyrrelserne af den cirkulere forstaelse. For
forstyrrelserne har dermed ikke veret passende i en tilstraekkelig periode, for at systemet selv er
blevet motiveret til forandring. Derudover indikeres det, at afsenderen af citatet har tilsluttet sig den
systemiske overbevisning i forhold til konflikthdndtering, da vedkommende opfatter en konflikt som

vaerende cirkuleer.

“Det rykker for dem, der er klar til at rykke pa det. Sd man engagerer sig i det.”
- Leder
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Ifolge organisationsforsker Van der Voet et al. (2016) athenger forandringssucces af, hvordan
medarbejderne reagerer pa forandring, hvilket stemmer overens med denne leders udtalelse. For her
fremstar villigheden til at tilegne sig den systemiske tilgang som varende athengig af

medarbejdernes parathed. En medarbejder prasenterer et andet aspekt:

“Mange siger ja, men sd har de bare hort det, men ikke konverteret det til noget praktisk.”

- Medarbejder

Her gor Maturanas begreb sig om autopoiese endnu engang gzldende, eftersom de omtalte
medarbejdere ikke har forstaet det intenderede budskab. Dermed kan disse medarbejdere vare bade
parate og villige til forandring, men stadig ikke vere i stand til at inkorporere den 1 sin praksis, fordi

de endnu ikke har forstéet budskabet. En leder udtrykker folgende bekymring:

“Hvordan far man oversat det, sd de kan se mening i det, og sd der kommer folgeskab?”

- Leder

Lederen omtaler her, hvordan hun kan fi sine medarbejdere til at finde den systemiske tilgang
meningsfuld. Dette stemmer overens med den systemiske overbevisning om, at et system
udelukkende motiveres til forandring, hvis @ndringen opfattes som varende meningsfuld. Desuden
argumenterer organisationsforskerne Armenakis og Harris (2009) for, at forandringerne er lettere at
implementere, hvis medarbejderne oplever dem som varende meningsfulde, da det oger
engagementet og paratheden til at stotte op om forandringen. En medarbejders reaktion pa en

forandring i forbindelse med konflikthandtering praesenteres i folgende citat:

“Vi teenkte, hvad skal det til for? Det blev simpelthen for langt veek fra vores virkelighed”
- Medarbejder

Dette citat understreger, at det kan vare udfordrende at omdanne teori til praksis, samt at personlig

forstéelse for teorien ikke er ensbetydende med, at man evner at praktisere den med det samme.

6.2.7. Opsamling pa delanalyse 2

Delanalyse 2 har besvaret problemformuleringen ved undersege, hvordan anvendelsen af den
systemiske tilgang i praksis kan udfordres. Desuden er der indikere analysen, at pa trods af, at
informanterne generelt er positivt indstillede over for den systemiske tilgang, er den 1 flere tilfelde
endnu ikke blevet en inkarneret del af hverken den enkeltes eller organisationens system.

Forudsztningen for at tilegne sig den er imidlertid etableret, eftersom de finder forstyrrelsen
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meningsfuld. Opsamlende er de hemmende faktorer for anvendelsen af den systemiske tilgang
folelsesmcessige reaktioner, manglende autenticitet 1 anvendelsen, eller kognitiv overbelastning.
Derudover har informanterne udfordringer med at prioritere treeningen af de systemiske verktojer i
deres travle hverdag, og forandringsmodstand kan ligeledes vaere haemmende. Relationen kan bade

opleves som vaerende fremmende og heemmende for anvendelsen af den systemiske tilgang i praksis.

7. Kapitel: En systemisk konflikthandteringsmodel

Formalet med dette kapitel er at introducere min model, jeg har produceret pa baggrund af
analyseresultaterne. Modellen illustrerer, hvordan anvendelsen af en systemisk inspireret tilgang kan
forlebe 1 forbindelse med konflikthéndtering i praksis. Dermed er modellen en besvarelse af
problemformuleringen. De h&emmende faktorer er de praesenterede udfordringer i analysen, mens de
fremmende faktorer er modsatningen hertil samt opfattelsen af, at konflikter ikke er farlige og et
feelles sprog. Indledningsvis gennemgar jeg modellens elementer trin for trin, hvorefter jeg illustrerer

en mulig praktisk anvendelse af den

FREMMENDE
FAKTORER DEESKALERING
. 2. 4(:)—» <&
k 7\ els
N >
UNDERVISNING | MODE MED U
SYSTEMISK TEORI PRAKSIS
HAMMENDE ESKALERING
FAKTORER

Figur 4: Egen model over, hvordan anvendelse af en systemisk inspireret tilgang i forbindelse med
konflikthandteringsmodel kan forlebe, samt hvordan effekten kan pavirkes af modarbejdende og fremmende faktorer.

7.1. Modellens elementer

Modellen illustrerer akterens proces fra tilegnelsen af teorien til den praktiske anvendelse, samt
hvilke fremmende og ha@mmende faktorer, der kan have indflydelse pa den endelige effekt.
Laesningen af modellen indledes i venstre side med et tegn for en cirkulaer systemisk forstaelse. Pa

dette stadie finder tilegnelsen af teorien sted. Den efterfolgende pil demonstrerer processen fra
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omdannelsen af teori til medet med en konflikt i praksis, hvilket er eksemplificeret ved de to personer
med et sporgsmaélstegn imellem sig, fordi akteren skal tage stilling til, hvordan vedkommende kan
bringe den systemiske teori i spil. Ud fra analysens resultater, findes der bade fremmende faktorer,
hvilket er symboliseret med et plustegn og hemmende faktorer symboliseret ved et minustegn. Hvis
akteren primart medes af fremmende faktorer for den praktiske anvendelse af den systemiske teori,
vil effekten resultere i en deeskalering af konflikten, hvilket er symboliseret ved hindtrykket. Mader

akteren derimod primart af heemmende faktorer, kan effekten fore til en eskalering af konflikten.

7.2. Anvendelse af modellen

Nér informanterne har veret pd uddannelse i en systemisk inspireret tilgang til konflikthndtering,
vil de forsege at omdanne teorien til anvendelse i praksis. Ud fra de empiriske resultater fungerer
tilgangen imidlertid bedre 1 nogle konfliktsituationer end 1 andre. Hvis akteren for eksempel oplever
at veere rolig og have mentalt overskud, samtidig med at vedkommendes relation til de resterende
implicerede parter er harmonisk, er der stor sandsynlighed for, at den systemiske tilgang vil have en

deeskalerende effekt pa konflikten. For i sa fald er akteren i stand til at anvende den.

Er akterens indre alarmberedskab derimod aktiveret, eller hvis vedkommende er overstimuleret, er
der derimod 1 hgjere grad sandsynlighed for, at akteren vil agere folelsesmassigt uhensigtsmeessigt,
hvilket kan have en eskalerende effekt pa konflikten. For dermed er akteren ikke i stand til at anvende
de systemiske redskaber. Ligeledes kan en systemisk tilgang fore til konflikteskalering, hvis akteren
ikke er autentisk i sin anvendelse, hvis relationen er uharmonisk eller fjendtlig, eller hvis akteren

oplever, at de implicerede parter udviser modstand over for anvendelsen af de systemiske redskaber.

Hvorvidt anvendelsen af den systemiske tilgang kan fore til en mere hensigtsmassig
konflikthandtering eller deeskalering, athe@nger dermed af, om akteren meder flest h&ammende eller

fremmende faktorer i medet med praksis.

8. Bidrag, begraensninger og interventionsmuligheder

Intentionen med dette kapitel er at diskutere bidrag og begrensninger ved anvendelse af en systemisk
inspireret tilgang til konflikthdndtering ud fra interviewpersonernes udtalelser. Desuden diskuterer
jeg, hvordan fremmende faktorer kan understottes og de h&#mmende kan modarbejdes, sa aktererne 1

hejere grad bliver i stand til at anvende den systemiske tilgang i praksis. Dermed besvarer jeg
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problemformuleringen, eftersom de empiriske resultater viser, at denne tilgang kan bidrage med en

mere hensigtsmaessig konflikthandtering i praksis, hvis anvendelsen af tilgangen understottes.

8.1. Bidrag ved den systemiske tilgang

Dette speciale har undersegt, hvordan en systemisk inspireret tilgang kan bidrage til en mere
hensigtsmessig konflikthadndtering 1 praksis. Ifelge specialets indsamlede empiri har sarlige
elementer haft en positiv effekt pa interviewpersonernes praksis. Det systemiske syn pa virkeligheden
har haft én effekt, mens de systemiske redskaber har haft en anden. For ifelge flere af respondenterne
har uddannelsen i den systemiske tilgangs forstaelse af virkeligheden som varende inddelt i systemer

bidraget med en grundlaeggende @&ndret opfattelse. En leder udtaler:

“Mit stasted er blevet anderledes. Jeg ser mennesker pda en anden mdde, og hele min tilgang til,
hvordan jeg gar ind i et rum, har cendret sig. For jeg har et andet perspektiv, hvor jeg ser monstrene

og ved, at jeg er en del af det. Sd jeg kan ikke lade veere med at bruge det.”

Dette citat praesenteres forst 1 denne afsluttende del af opgaven, fordi det blev sagt i1 et dbent forum
pé en evalueringsdag af den systemiske lederuddannelse hos MacMann Berg et dr efter afslutningen,
blot 4 uger inden afleveringsfristen for specialet. Jeg har taget det med, fordi samtlige 10 ledere rundt
om bordet nikkede genkendende til det og supplerede efterfolgende. Desuden er det en tydelig
opsummering pd, hvad de 8 informanter sagde pd tvers af interviewene. For én ting er, at
respondenterne har givet udtryk for, at der har veret hemmende og fremmende faktorer for
implementeringen af de systemiske redskaber. Men det grundlaeggende fokus pa menstre og systemer

har veret et positivt bidrag til udviklingen af konfliktkompetence blandt alle interviewdeltagerne.

8.2. De systemiske redskaber

Det mest anvendte systemiske redskab blandt alle respondenterne er nysgerrighed. For nar de har
veeret 1 stand til at bevare den neutrale og nysgerrige tilstand, har det haft en afmonterende effekt pa
konflikten. Her har den organisatoriske udgave af Karl Tomms cirkulcere sporgsmdlstyper tvunget
bade akteren og de andre implicerede parter i en konflikt til at inddrage andre perspektiver og dermed
reflektere i fellesskab, inden der konkluderes eller handles. Desuden har de refleksive sporgsmal og
et generelt fremtidsorienteret fokus bidraget med at lette stemningen undervejs i konfliktforlgbet, hvor
undersogelse af konfliktens arsag tidligere har skabt en mere anspaendt stemning. Desuden har

opfattelsen af, at alle har et medansvar i tilblivelsen og vedligeholdelsen af et monster bidraget med,
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at respondenterne i hegjere grad har kunne traede ud af eventuelle offerroller og er blevet bedre til give

modparten skyld for al destruktivitet.

8.3. Fremmende faktorer for implementering

Nogle af de fremmende faktorer for implementeringen af den systemiske tilgang 1 praksis har veret
opfattelsen af, at konflikter ikke er farlige. For det har bidraget med en hejere grad af mod til at tage
og handtere konflikterne. Som en underbygning af denne oplevelse, udtalte en leder folgende 1 abent

forum pa evalueringsdagen af den systemiske uddannelse:

“Jeg er blevet meget bedre til at tage uenighederne i oplobet nu. For jeg plejede at undvige dem,
men nu tager jeg dem bare. Og sd gdr jeg heller ikke sa meget ned i mikrotingene. Det har hjulpet
meget, for det kunne godt skabe nogle konflikter for.”

Ovenstdende citat indikerer, at den systemiske uddannelse har bidraget med, at konflikter er blevet
hindteret péd et stadie, hvor de implicerede parters indre alarmberedskab endnu ikke er blevet
aktiveret, hvorfor en mere hensigtsmaessig handtering har vaeret mulig. Desuden er denne leder blevet
bedre i stand til at indtage en metaposition og vurdere konsekvensen af sine handlinger samt mulig

pavirkning pa et system, inden handlingerne foretages.

At der i organisationen har veret et feelles sprog for de systemiske redskaber har ligeledes varet en
fremmende faktor for implementeringen. For dermed har organisationsmedlemmerne kunne stotte og
paminde hinanden om, hvordan de i fellesskab kan afvikle konflikter p4 den bedst mulige made.
Andre fremmende faktorer er mods@tningerne til de udfordringer, jeg preesenterer 1 det folgende. Men
inden da vil prasentere en yderligere indikation pa, at den systemiske tilgang kan bidrage til
konflikthandtering 1 praksis, er ved igen at fremhave en af de interviewede medarbejderes folgende

citat;

“Altsd, hun har lost konflikten for os og givet os arbejdsgleeden tilbage. Jeg havde kvalme og ondt i
maven. Jeg var grdadlabil og kunne ikke sove, fordi det pavirkede mig sd voldsomt.
Sadan har jeg ikke haft det siden. Jeg er fuldstceendig tryg.”
- Medarbejder

For hvis anvendelsen af den systemiske tilgang kan fore til denne effekt i praksis, kan det fa det
reducere bade psykiske omkostninger, som medarbejderen her giver udtryk for, men dermed ogsa

okonomiske omkostninger. For forskningen viser, at arbejdsglede er positivt korreleret med
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produktivitet og leengerevarende jobstabilitet, hvilket kan fore til en forbedret lgsning af

arbejdsopgaverne.

8.4. Udfordringer

For at den systemisk inspirerede tilgang kan bidrage til en mere hensigtsmeessig konflikthdndtering i
praksis, ma de aktererne lere at handtere de udfordringer, som modvirker anvendelsen. Derfor vil jeg
1 det folgende gennemga hver af de presenterede udfordringer og komme med et forslag til, hvordan

disse kan imedekommes. Desuden anbefaler jeg mulige interventioner til handteringen heraf.

8.5. Folelsesmeessige reaktioner

Alle respondenter har givet udtryk for, at kraftige folelsesmassigt negative reaktioner kan vare
hammende for anvendelsen af systemiske redskaber og generel hensigtsmassig konflikthandtering.
For nar de foler sig uretferdigt behandlet, provokeret eller lignende, er de ikke i stand til at forholde
sig nysgerrigt til modparten. En forklaring pa dette kan ud fra det folelsesteoriske supplement vare,
at akterernes arousalniveau stiger til et niveau, hvor det indre alarmberedskab aktiveres, hvorved den
folelsesmassige kontrol reduceres. For at imedekomme denne udfordring kan akteren vaere
opmarksom pé sit indre arousalniveau i konfliktsituationer, og s& snart hjertet begynder at hamre
hurtigere, kan akteren forsege at tvinge arousalniveauet ned igen. For eksempel ved at tage en dyb
indanding, svare modparten langsommere eller tage en fysisk timeout fra situationen. En
forebyggende ovelse kan vare at undersoge, hvilke faktorer, der generelt kan sanke netop dit
arousalniveau. En anden mulighed kan veare at italesatte, hvordan man feler i gjeblikket over for
modparten. Men at udvise en saddan sdrbarhed krever mod. Til gengeld kan det fore det en mere

hensigtsmessig konflikthandtering.

8.6. Kognitiv belastning

En anden udfordring respondenterne navner er mangel pa ressourcer og overskud. De udtaler blandt
andet, at det kraever flere ressourcer af dem at anvende systemiske redskaber end at gere, hvad de har
for vane. Desuden oplever de ofte sterkere folelsesmassige reaktioner i konfliktsituationer, hvis de
er kognitivt overbelastede. Dette stemmer overens med Baumeisters (2007) teori om, at
overstimulering kan medfere manglende selvkontrol blandt andet i forhold til felelser, hvilket kan
fore til eskalering af konflikter. Desuden kan vedvarende overstimulation fore til stress. P4 trods af at

jeg indledningsvis i specialet pointerede, at konflikter kan medfere stress, er det omvendte ligeledes
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tilfeeldet. For ved en stressbelastningsreaktion er kroppen konstant i alarmberedskab, hvilket jeevnfor
ovenstdende kan fore til negative folelsesmassige reaktioner. En mide at imedekomme denne
udfordring pa er at veere opmaerksom pa sit indre optimale stimulationsniveau. Eksempelvis ved at
lytte til sin krop og ligeledes her marke efter, hvornar det indre arousalniveau stiger. For den eneste,

der med sikkerhed kan vide, hvornar et individ er overstimuleret, er individet selv.

Under interviewene gav flere af lederne udtryk for, at de ofte bliver palagt skylden for medarbejdernes
manglende overskud og travlhed. Pa den ene side har lederen mandat til at uddele og fratage opgaver,
hvorfor vedkommende kan have indflydelse pa det. At placere ansvaret hos lederen vil vere
ensbetydende med at praktisere en linear tilgang, hvor man har mulighed for at indtage den
eftertragtede offerrolle. Ud fra et systemisk perspektiv er udvikling i et system forudsatning for en
forandring, og eftersom forandringer forekommer gennem instruktioner eller ved at indtage en
offerrolle, er der behov for at gere noget anderledes. Eksempelvis ved at give tydeligt udtryk for, ndr
det optimale stimulationsniveau er ved at blive overskredet og ejeblikkeligt sige fra over for
yderligere opgaver eller anden stimulation. For ifelge Maturana og Verden-Zoller (1996) ber systemer
bade behandle andre men ogsa sig selv med karlighed. Et fremtidsorienteret fokus pa konsekvenserne
af ikke at sige fra kan bidrage til dette. Formar du ikke at passe pa dit personlige system og sige fra i
tide, risikerer du at blive sygemeldt med stress. Inden for stressbelastningsreaktioner findes
forskellige grader, men i de verste tilfeelde kan det fore til, at du bliver sé syg, at du ikke engang er i
stand til at udfere basale daglige garemél sdsom at handle ind, lave mad eller vaere sammen med dine
narmeste. Ingen arbejdsopgaver er denne konsekvens vard. Derfor er det af afgarende betydning, at

det enkelte individ leerer at maerke sin krops signaler og sige fra ved begyndende overstimulation.

8.7. Prioritering af traening

Flere af interviewpersonerne giver ligeledes udtryk for, at de har haft udfordringer med at prioritere
og inkorporere trening af de systemiske redskaber i deres travle hverdag. I forbindelse hermed giver
bade ledere og medarbejdere udtryk for, at det er lederens ansvar at serge for at de rette
treeningsrammer og prioritering heraf. Det kan dog vare vanskeligt at skabe en traningssituation,
hvor deltagernes indre arousal er pa samme niveau som i en virkelig konfliktsituation. Derfor kan de
enkelte organisationsmedlemmer med fordel udforske, hvordan de kan treene redskaberne pa egen

hand bade inden for og uden for organisationen.
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En af respondenterne fortalte for eksempel om en situation, hvor vedkommende ryddede op i sit
kokken forud for madlavningen, hvilket udleste en konflikt med @gtefaellen. Den forste impuls var
en overbevisning om at have ret og at vere uretfaerdigt behandlet. Men i stedet for at italesatte dette,
spurgte respondenten nysgerrigt ind til, hvorfor partneren agerede aggressivt pd den indledende
oprydning. Det viste sig, at partneren kort efter skulle til et vigtigt mede og gerne ville na at spise
med familien inden. Dette udgangspunkt havde respondenten forstaelse for, hvorved nysgerrigheden

blev afmonterende for en potentiel hverdagskonflikt.

Med udgangspunkt i teorien om negativ forméen kan evnen til at kunne befinde sig i usikre situationer
uden at forsvare sig vare afmonterende for konflikter. Desuden kan et reflekterende spergsmal ved
treningssituation 1 hverdagen vere: “Hvad er det veerste, der kan ske?” Selv ved en oplevelse af at
fejle eller veere utilstraekkelig har denne traening fort til en erfaring, som man kan lere noget af. Men

ogsé dette kraever mod.

8.8. Manglende autenticitet

Specielt nogle af medarbejderne har givet udtryk for, at hvis anvendelsen af den systemiske tilgang
ikke er autentisk, kan det vere hemmende for konflikthdndteringen. For eksempel udtaler en af
medarbejderne, at det kan opleves som varende provokerende, hvis en leder siger, at vedkommende
“lige vil prove noget af”’. En systemisk forklaring og mulig handtering er dette er, at er der i denne
situation er indikation pa, at systemet endnu ikke har vearet klar til en sddan forandring. Eller at
forseget pa at anvende tilgangen har fremstaet som om, at lederen har varet bedrevidende i forhold
til medarbejderen. Rettes fokus 1 stedet mod tydeligt at formulere et enske om en fzlles lering,
refleksion og lebende feedback undervejs i processen, ville det formentlig kunne bidrage med en oget

autenticitet i implementeringen.

For hvis teorien udelukkende fortsat blot er et redskab, du lener dig op ad, er det ikke blevet forenet
med din naturlige adfeerd. Forudsatningen for at den systemiske tilgang kan have en reel positiv
effekt pa konflikthandtering i praksis bliver dermed, som tidligere navnt, at de implicerede

parter har et oprigtigt enske fra de implicerede parter om at lese konflikten pa en méde, der skaber

en forbindelse og en mulighed for at komme videre fra konflikten sammen.
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8.9. Forandringsmodstand

I forhold til at tilegne sig den systemiske tilgang giver flere af interviewpersonerne udtryk for, at der
har veret forskel i villigheden til at forandre sin forstdelse blandt organisationsmedlemmerne. Dette
kan ud fra et systemisk perspektiv forklares ved, at forandringsforslaget har vaeret for forstyrrende
for nogle systemer, hvorfor dette er blevet afvist. En méde at imedekomme dette er gennem
nysgerrige og refleksive spergsmaél at undersegge systemets grundlaeggende logikker. For dermed vil
den forstyrrende part i hejere grad blive i stand til at tilpasse forstyrrelsen, s& forandringen giver
mening for systemet. For udelukkende gennem intrinsisk motivation er en forandring mulig. Inden
for organisationspsykologi findes der flere andre teorier om forandringsmodstand og héndtering
heraf, hvorfor fremtidig forskning med fordel kunne undersege denne udfordring ud fra supplerende

teorier.

8.10. Relationen

Dette sidste faenomen kan ifelge interviewpersonerne badde vere haemmende og fremmende for
praktiseringen af den systemiske tilgang i1 forbindelse med konflikthandtering. Foruden en
nysgerrighed pa modparten er en méde at styrke sin konfliktkompetence i forhold til relationen i en
konfliktsituation blandt andet gennem selvindsigt 1 forhold til egen pévirkning pa systemet.
Forebyggende kan akteren derfor undersoge, hvilken konfliktstil vedkommende oftest anvender samt
effekten af denne. Ville en anden strategi fungerer bedre i forhold til bestemte relationer, kan denne
indsigt bidrage med et strategisk valg af den konfliktstil, der sikrer den bedst mulige
konflikthandtering i den specifikke situation. Derudover kan en indsigt i personlige psykologiske
allergier samt en undersogelse af, hvilke allergier, akteren ofte fremkalder ved andre ligeledes vare
fremmende for at imgdekomme udfordringen 1 forhold til relationer. Desuden kan indsigten 1 de
presenterede fanomener med fordel opnés 1 feellesskab med relationer for at reducere subjektiviteten
ved indsigten. Italesattelse af oplevede folelsesmassige reaktioner og udvisning af sdrbarhed kan
derudover ogsé fremme det relationelle band i en konfliktsituation. For dette opfordrer til forstaelse
og @rlighed. Men alle disse handlinger kraever mod, hvilket ligesom den systemiske tilgang kan

treenes dagligt i sociale interaktioner.

8.11. Opsamling

I dette kapitel har jeg presenteret, hvilke elementer ved den systemiske tilgang, der ifelge

interviewpersonerne s@rligt har bidraget til en mere hensigtsmassig konflikthdndtering 1 praksis.
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Desuden har jeg diskuteret, hvordan de haemmende faktorer kan modarbejdes. Opsummerende er
forslagene til handteringen af dette: Folelsesmassige reaktioner og kognitiv overbelastning kan
modvirkes ved at rette opmarksomhed pa det indre arousalniveau samt optimale stimulationsniveau
1 konfliktsituationer. S& snart kroppen begynder at reagere uhensigtsmassigt, ber akteren forsege at
bringe den tilbage til et stadie, hvor vedkommende er i stand til at anvende de systemiske redskaber.
Dette kan for eksempel gores ved at tage en dyb indédnding, svare modparten langsommere eller tage
en fysisk timeout fra situationen. I forhold til prioritering af treening kan akteren med fordel ove sig i
at anvende de systemiske redskaber i alle sociale interaktioner. Autentisk anvendelse kan understottes
ved, at akteren udelukkende anvender redskaberne, hvis vedkommende har en oprigtig formodning
om, at de kan bidrage hensigtsmassigt. Forandringsmodstand kan imedekommes gennem
nysgerrighed pé, hvad der vil vaere den rette forstyrrelse for systemet, s den ikke afvises. For at
relationen kan vare understottende for den systemiske anvendelse, kan akteren med fordel undersoge
sin personlige konfliktstil og psykologiske allergier, samt hvordan disse pavirker systemet. Desuden
kan relationen styrkes, ved at akteren udviser sarbarhed. Alle ovenstdende interventionsforslag

kreever mod, hvorfor dette er vaesentligt at treene sa ofte som muligt.
9. Kapitel: Meningsmodellen

Pé baggrund af de foresldede interventionsmuligheder til at understotte de fremmende faktorer og
handtere udfordringerne, interviewpersonerne har oplevet i anvendelsen af en systemisk inspireret
tilgang 1 kapitel 8, har jeg konstrueret en model. Den besvarer problemformuleringen, idet den
illustrerer, at en systemisk inspireret tilgang giver mening at anvende 1 forbindelse med

konflikthandtering, hvis akteren er opmarksom pé at agere ud fra de 6 prasenterede faktorer.

ME N 1T N G

Empati  Nysgerrighed Indsigt Narver  Gensidighed

Mod
Pa andre I forhold til
perspektiver respekt over
og egen for hinanden
pavirkning pa og fokus pa
systemet pavirkning

Figur 5: Egen model over, hvordan anvendelse af en systemisk inspireret tilgang i forbindelse med konflikthandtering
kan give mening at anvende ved at tage hgjde for de 6 praeesenterede faktorer.

55/73



Marie Zander Speciale 02. Juni 2025
Studienr: 201705837 Arbejds- og Organisationspsykologi Psykologisk Institut, Arhus

9.1. Modellens elementer

Det overste ord i modellen er mening, dels fordi den illustrerer, hvordan en systemisk inspireret
tilgang giver mening at anvende 1 forbindelse med konflikthandtering. Desuden fordi forandringer og
konflikter ud fra et systemisk perspektiv udelukkende kan fore til udvikling, hvis forstyrrelsen giver
mening for systemet. Modellen er akronymisk, idet hvert bogstav i det gverste ord danner en

betegnelse for et nyt ord.

M reprasenterer mod, eftersom dette er forudsatningen for, at den systemisk inspirerede tilgang kan
anvendes. For det kraever mod at tage konflikter og vaere i dem. Derudover kan mod medvirke til, at
akteren tor udvise sdrbarhed, til at turde at sige fra, nar vedkommende er overstimuleret og til at turde

at have selvindsigt. Alt dette kan bidrage til en mere hensigtsmassig konflikthandtering.

E er udgangspunkt for empati, hvilket er en betegnelse for medfelelse og dermed evnen til at forsta
og dele andres tanker, folelser og perspektiver (Rogers, 1961). Her prasenteres empatien i
sammenhang med omsorg for de implicerede parter i konflikten, men ogsd omsorg over for sig selv.
Eksempelvis ved at marke efter, hvornér ens optimale stimulationsniveau overskrides, eller det indre

arousalniveau stiger og sige fra, hvis dette er tilfeldet.

N er nysgerrigheden og undersogelsen af de implicerede parternes grundleggende logikker,
perspektiver og motiver. Samtidig kan en nysgerrighed pa, hvordan egen adferd pavirker menstret i

konflikten og systemet generelt medvirke til en mere hensigtsmaessig adferd.

I betegner indsigt, eller 1 dette tilfelde naermere selvindsigt i egen mest anvendte konfliktstil,
psykologiske allergier, samt hvilke allergier man ofte kan aktivere hos andre mennesker. Desuden er
indsigt 1 kroppens signaler herunder vejrtraekning og hjertebanken vasentligt 1 forhold til at kunne

agere mere hensigtsmaessigt i en konfliktsituation.

N representerer neerveeret 1 samtalen, herunder autentisk adfaerd, s modparten i konflikten foler sig
lyttet til og forstaet. For det modsatte kan fore til irritation og dermed konflikteskalering. Desuden
kan et nervaer 1 den konkrete situation bidrage til, at akteren i hejere grad bliver 1 stand til at indtage
en metaposition i forhold til samtalen, hvilket i hegjere grad kan skabe forudsetning for, at den

systemisk inspirerede tilgang kan anvendes i forbindelse med konflikthandteringen.

G er i denne model en betegnelse for gensidighed. Dels 1 forhold til, at gensidig respekt mellem de

implicerede parter i en konflikt fordrer hensigtsmessig adfzrd. Derudover fordi en opmerksomhed
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pa, at et destruktivt menster skabes pé baggrund af gentagne feedbackmekanismer af reaktioner pa
hinandens adfaerd kan bidrage til, at aktererne 1 hojere grad kan treede ud af offerrollen og selv patage

sig et medansvar for tilblivelsen og vedligeholdelsen af et menster.
9.2. Opsamling

En opmarksomhed pa modellens 6 faktorer mod, empati, nysgerrighed, indsigt, ncerveer og
gensidighed kan fore til, at akterer 1 konflikter 1 hojere grad vil finde en systemisk inspireret tilgang
meningsfuld at anvende, fordi de dermed kan bringe sig selv i en position, hvor anvendelsen af

tilgangen bliver mulig.

10. Kapitel: Holisme eller dualisme?

Informanternes praesenterede udfordringer er pé forskellig vis udtryk for, at de i nogle situationer har
haft problemer med at implementere den tilegnede teori til deres praksis. Formélet med dette kapitel
er at reflektere over, hvorvidt disse udfordringer i stedet kan skyldes en dualistisk opfattelse, hvor
teori og praksis ikke opfattes som verende forenede. Denne refleksion besvarer
problemformuleringen, eftersom min konklusion i kapitlet er, at den systemiske tilgang i hgjere grad
kan bidrage til en mere hensigtsmassig konflikthdndtering 1 praksis, hvis den anvendes ud fra en
holistisk tilgang. Indledningsvis definerer jeg forskellen pa holisme og dualisme, hvorefter jeg
praesenterer en kritisk refleksion af den dualistiske tilgang. For at understotte dette prasenterer jeg
teorien om situeret lering, hvor teori og praksis opfattes som varende forenede i forbindelse med
mesterlaere. Dernaest praesenterer jeg, hvad en holistisk opfattelse kan fa at betydning for praksis, og
slutteligt reflekterer jeg over denne diskussion ud fra et systemisk perspektiv, da dette er opgavens

teoretiske udgangspunkt.

10.1. Definitioner

Epistemologi er filosofien om viden, og hvordan viden opstar (Farrell, 2015). Det handler om at
forstd, hvordan vi kan vide noget, og hvilke betingelser der skal vare opfyldt, for at noget kan
betragtes som viden i stedet for blot tro eller opfattelse. For eksempel undersogelsen af hvilke metoder
og kilder, der er gyldige for at opna sand viden. Holisme og dualisme er eksempler pa to forskellige

epistemologiske tilgange.
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Den dualistiske epistemologi er et filosofisk begreb, som omhandler virkelighedsopfattelser
bestaende af modpoler (Farrell, 2014). Et eksempel pa dette kan vare opfattelsen af teori og praksis,
som varende to modsatrettede faenomener. Derfor vil en dualistisk metodik vere karakteriseret af en

opdeling mellem den teoretiske undervisning og anvendelsen af teorien.

Den holistiske epistemologi opfatter fenomener som varende komplekse systemer, der skal forstés
som helheder, og som derfor ikke kan reduceres til summen af dets dele. For at forstd et system
undersoges dynamikken mellem de enkelte dele derfor, frem for at undersege dem som adskilte
feenomener (Farrell, 2014). Her opfattes teori og praksis som varende forbundne, hvorfor
undervisning ud fra en holistisk metodik ville vare karakteriseret af en taet forbundethed mellem teori

og den praktiske kontekst, hvor teorien skal anvendes.

10.2. Kritik af dualisme

Ifolge Farrell (2014) har psykologien gennem de senere dr bevaget sig fra en dualistisk forstielse
mod en mere holistisk. Denne bevagelse er et udtryk for et paradigmeskift, hvilket er en betegnelse
for en @ndring fra en overordnet teoretisk og metodisk forstéelse til en anden (Kuhn, 1962). Alligevel
foregér undervisning og organisatorisk efteruddannelse ofte stadig ud fra en klar opdeling mellem
teori og praksis, hvilket er blevet kritiseret af flere teoretikere. Blandt andre Donald Schon (1983)
som argumenterer for, at lering 1 organisationer foregar gennem refleksion over egne handlinger i en
proces, hvor teori tilpasses praksis. Sociologen Pierre Bourdieu (1990) pointerer, at teori og praksis
er tet forbundne og ikke kan forstds som varende separate enheder, fordi lering pavirkes dels af
individuelle erfaringer og de sociale kontekster, hvori leringen finder sted. Mens psykologen
Vygotsky (1978) prasenterer lering og udvikling som varende dynamiske fanomener, der foregir i
en stadig vekselvirkning, hvor lereprocesser igangsatter udvikling, hvilket muligger ny lering i en
fortsat spiral. Men laeringen opstar som resultat af anvendelse i1 sociale og praktiske kontekster. I det
folgende introducerer jeg en anden holistisk teori som forklaring pa, hvordan teori og praksis kan

forenes.

10.3. Situeret leering

Med en videnskabsteoretisk baggrund i kulturpsykologi og marxisme, som isaer fokuserer pa, hvordan
sociale og kulturelle kontekster pavirker individets udvikling og adferd prasenterede Lave og

Wenger (1991) deres teori om situeret lcering. At leringen er situeret betegner, at den tilegnes 1 den
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situation, hvor den anvendes. Dermed er fokus inden for denne teori ligeledes p4, at teori og praksis
er forbundne. Narmere betegnet opstod teorien som reaktion pa den traditionelle uddannelsesform,
hvor undervisningen ifelge Lave og Wenger (1991) er uigennemskuelig, fordi eleverne ikke forstar
meningen, nar tilegnelse af teori og den praksis, hvor den skal anvendes, er adskilt. I stedet
argumenterer de for, at undervisning ber tilretteleegges ud fra konceptet om mesterlcere, hvor en
leerling gradvist introduceres for ny viden af en mere erfaren leremester. Dette er 1 dag kendetegnet
for iseer handvaerksfaget og praktikforlgb, hvor oplaringen foregér i den kontekst, hvor laeringen skal
anvendes. For denne undervisningsform vil 1 hgjere grad motivere eleverne, nar de lebende far et
tydeligt indblik i, hvad uddannelsen ger dem i stand til. Desuden pointerer Lave og Wenger (1991),
at der ikke nedvendigvis finder leering sted ved intenderet undervisning, hvis eleverne ikke oplever
undervisningen som varende meningsfuld. Dette kan sammenlignes med den systemiske forstéelse
af, at forandring og forstyrrelse ikke kan forekomme gennem direkte instruktioner samt den
humanistiske laeringstradition, hvor meningsfuld undervisning ligeledes er vasentligt (Rogers,

1983).

For ifelge Lave og Wenger (1991) ber leering forstds som verende identitetskonstituerende, hvilket
betegner, at lering opstdr som resultat af individets deltagelse i et netverk af relationer kaldet for
praksisfeellesskaber. Begrebet minder om forstaelsen af et system, eftersom en arbejdsplads bade kan
vare eksempel pa et system og et praksisfaelleskab. Det seregne ved praksisfaellesskaber er, at her er
tale om en gruppe af mennesker i en social kontekst med et faelles mél. Inden for situeret leering er
betegnelsen for en laeereproces legitim perifer deltagelse. Forstaet pa den méde at accept af individets
deltagelse i et praksisfelleskab er en betingelse for, at laering kan finde sted, for s& har vedkommende
legitim adgang. Ordet perifer referer til, at hvis en laereproces opfattes som varende en cirkel, hvor
centrum af cirklen betegner fuldt kendskab til for eksempel arbejdsrutiner i en organisation, vil en
nyansat indledningsvis befinde sig 1 periferien af lereprocessen og efterhanden bevage sig taettere
mod centrum baseret pd erfaring. Desuden vil bevegelsen mod centrum ligeledes fore til, at
deltagelsen 1 det enkelte praksisfallesskab 1 hgjere grad vil blive en del ad vedkommendes identitet.
Dog vil ingen befinde sig i kernen af leringscirklen, eftersom ingen er alvidende. P4 denne made er

leeringsprocessen rettet mod at blive en del af praksisfellesskabet (Lave og Wenger, 1991).

10.4. Betydning for konflikthdndtering i praksis

Formalet med at prasentere de holistiske tilgange til lering er for at reflektere over, hvad et

paradigmeskifte hos aktererne, 1 form af en @ndret opfattelse af teori og praksis som varende
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forbundne, kunne medfere af effekt pa anvendelsen af den systemiske tilgang til konflikthandtering.
Losningen af implementering af den systemiske tilgang i1 praksis er ikke nedvendigvis, at alle
organisationsmedlemmer skal i mesterlere hos konflikteksperter. Men en forstielse af effekten af
situeret leering vil muligvis kunne bidrage med en storre opmearksomhed pa vigtigheden af at forene

teori og praksis.

For med udgangspunkt i situeret leering, ville den systemiske tilgang i hgjere grad kunne medfere en
effekt i forhold til konflikthandteringen, hvis denne tilgang var en inkarneret del af organisationens
praksisfellesskab. Men eftersom flere af informanterne har givet udtryk for, at det har veret
udfordrende at implementere teorien 1 praksis, hvis ikke der har varet 1 feelles sprog for tilgangen 1
organisationen, er der indikation p4, at dette ikke har vaeret tilfeeldet. Ligeledes kan et indblik i situeret
leering bidrage med en forstaelse for, hvorfor flere af deltagerne ofte “Falder tilbage i gamle
monstre”. For vender en akter hjem fra en efteruddannelse og agerer anderledes end det resterende
feellesskab, og det mades med modstand, kan akteren fa en oplevelse af pludselig selv at vare blevet
en perifer deltager 1 det organisatoriske fzllesskab. For eksempel ved pludselig at stille nysgerrige og
reflekterende speorgsméal undervejs i konflikthdndteringen, frem for at foresla en hurtig lesning som
sedvanligt. Medregnes det identitetskonstituerende aspekt, hvor en accepteret og legitim deltagelse i
feellesskabet har betydning for organisationsmedlemmets identitet, bidrager dette til forstaelsen af,
hvorfor nogle aktorer alligevel ikke anvender den systemiske tilgang 1 praksis, selvom de har tilegnet
sig den. Dette kan indikere, at den systemiske tilgang i hgjere grad vil kunne bidrage med en mere
hensigtsmassig konflikthdndtering 1 praksis, hvis den holistiske opfattelse af teori og praksis som
varende forbundne, inkorporeres som en del af bdde det generelle organisatoriske system og

praksisfellesskabet, men ogsd 1 akterens system.

Hvis den dualistiske opfattelse af teori og praksis fortsatter blandt aktererne 1 organisationer, er der
risiko for, at diverse efteruddannelser vil resultere i at vaere ressourcespild. Bade i form af tabt
arbejdsfortjeneste og udbetaling af len, mens organisationsmedlemmerne er pd kursus samt
betalingen for undervisningen. Men ogsé psykologiske omkostninger, da flere af interviewpersonerne
giver udtryk for, at det er mentalt belastende at omdanne teori til praksis i en travl hverdag, hvis de
rette forudsatninger ikke er til det. Dette kan medfere, at organisationsmedlemmerne ikke lerer at
handtere konflikter mere hensigtsmaessigt, hvilket kan medfere, at de ekonomiske og psykiske
omkostninger, der er forbundet uhensigtsmessig konflikthdndtering, fortsat vil stige. Dog ville et

paradigmeskift fra en dualistisk til en holistisk opfattelse af sammenh@ngen mellem teori og praksis
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blandt organisationsmedlemmer ofte kreeve en forandring af den organisatoriske kultur. Dette er
ifolge den amerikanske organisationspsykolog Edgar Schein (1994) en betegnelse for et
grundleeggende menster af antagelser og vardier, en gruppe har tilegnet sig over tid. Fremtidig

forskning kan dermed med fordel undersoge sammenh@ngen med dette.

10.5. Et systemisk perspektiv p4 implementering

Den ovenstadende diskussion pointerer forskellige opmarksomhedspunkter for at sikre, at aktererne 1
hojere grad formar at implementere anvendelsen af de systemiske redskaber i forbindelse med
konflikthandtering til praksis. Med ud fra et systemisk perspektiv er grundpraemissen om at
implementere noget konfliktende. For at tvinge en implementering igennem ville vare som at forsege
at skabe forandring gennem instruktion, hvilket ifelge Maturana og Varela (1987) ikke er muligt. Hvis
systemet ikke er klar til en forandring, vil forandringsforslaget automatisk mede modstand, og
systemet vil forsege at genoprette sig selv pd trods af forstyrrelsen. Frem for at patvinge
organisationsmedlemmer at anvende bestemte redskaber i konflikthandtering eller huske pa at veare
nysgerrige, kan den systemiske tilgang udelukkende praktiseres ud fra en iboende motivation til at

handle ud fra dem.

Dette kan uddybes med Ryan og Decis (2017) motivationsteori, hvor en organisatorisk forventning
om en bestemt adfeerd udelukkende vil kunne fore til ekstrinsisk motivation, hvilket er en betegnelse
for, at et individ udferer en handling for at enten at undgé en straf eller opna en bestemt belonning.
Den intrinsiske motivation betegner derimod en indre drivkraft til at udfere en bestemt handling, fordi
den er tilfredsstillende. Desuden har Ryan og Deci (2017) foretaget studier, der viser, at den
ekstrinsiske motivation kan h&emme den intrinsiske, hvis en handling som fer blev foretaget ud fra en
iboende lyst pludselig bliver belenning med for eksempel betaling. Sa kan den intrinsiske motivation
langsomt falme, hvilket eksempelvis kan forekomme, ndr udevende kunstnere oplever, at deres
forhenvarende hobby nu i stedet handler om at tjene penge. En opmarksomhed pa ovenstaende kan
vaere medvirkende til at forklare, at selvom teori er tilegnet kognitivt, er det ikke ensbetydende med,

at den frembringer en intrinsisk motivation til at praktisere den.

For det essentielle budskab inden for den systemiske tilgang er ifelge Maturana og Verden-Zoller
(1996), at forudseetningen for forandringer er kaerlighed. Motivationen til at skabe en forandring skal
komme fra hjertet. Ikke blot fra hjernen. Hvis du kropsligt kan marke en oprigtig nysgerrighed og en

lyst til at undersege alternative perspektiver i konfliktsituationen, er det vasentligt nemmere at
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praktisere det. Alligevel er det ifelge Cecchin (1987) udfordrende at vare oprigtigt nysgerrig over for
et andet menneske, som du er dybt uenig med, eller hvis du har en oplevelse af, at vedkommende har
saret dig eller nogen, du holder af. Ved et sddant mede er der stor sandsynlighed for, at en manglende
autenticitet abenlyst vil komme til udtryk i din adfaerd, pa trods af, at du har “husket” at stille et
nysgerrigt spergsmal. P4 denne méde kan en systemisk anvendelse, der er ekstrinsisk motiveret fore
til eskalering af en konflikt. Forudseatningen for at den systemiske tilgang kan have en reel positiv
effekt pd konflikthdndtering i praksis bliver dermed, at de implicerede parter har et oprigtigt enske
om at lgse konflikten pd en méde, der skaber en forbindelse og en mulighed for at komme videre fra

konflikten sammen.

11. Kapitel: Metodiske overvejelser

De overordnede implikationer af resultaterne diskuteres i1 dette kapitel. Herunder resultaternes

relevans for forskningsspergsmaélet, overvejelser om validitet, reliabilitet og generaliserbarhed.

11.1. Validitet

En méde at efterprove kvalitet af forskning er gennem refleksioner over undersegelsens validitet,
hvilket er en betegnelse for, hvorvidt forskningen undersoger eller maler det, den har til hensigt
(Kvale & Brinkmann, 2015). I dette speciale baseres refleksionerne derfor pa, hvorvidt forskningen
kan besvare problemformuleringen om, hvordan den systemiske tilgang kan bidrage til en mere
hensigtsmessig konflikthandtering i praksis. Jeg vil argumentere for, at specialet prasenterer en
forklaring pa dette spergsmal, eftersom interviewpersonerne udtaler, hvordan de har anvendt
systemisk inspirerede tilgange og redskaber i forbindelse med deres konflikthdndtering, samt hvilken
effekt dette har haft. Dog kan det diskuteres, hvorvidt aktererne udelukkende praktiserer en systemisk
inspireret tilgang, eller om deres handtering er suppleret af andre tilgange og aspekter. Derfor kunne
fremtidig forskning med fordel undersoge disse andre mulige aspekter frem for udelukkende at

fokusere pd de systemiske.

Foruden besvarelse af problemformuleringen prasenterer jeg ogsa, hvilke udfordringer aktererne kan
opleve i omdannelsen fra systemisk teori til praktisk anvendelse. Dette leder til en uddybende
besvarelse af forskningsspergsmalet, eftersom jeg introducerer mulige opmarksomhedspunkter 1
forbindelse med implementering af teori i praksis, da den systemiske tilgang udelukkende kan bidrage

med en effekt, hvis aktererne formaér at tilegne sig tilgangen og anvende den i praksis.
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Dog kan mit valg om at @ndre forskningsspergsmaélet og tilpasse det til den indsamlede data efter
interviewene kritiseres, eftersom det strider imod videnskabelig stringens. Alligevel pointerer Rubin
og Rubin (2005), at en mere fleksibel tilgang, hvor forskningsspergsmaélet tilpasses til udtalelserne
undervejs, kan bidrage med en mere pracis og autentisk fremstilling af de emner, som er vigtige for
informanterne. Desuden giver fleksibiliteten forskeren mulighed for at opfange dybere og mere
komplekse perspektiver, hvis emnet er vaesentligt for informanterne. Ikke desto mindre ber @ndringer
i forskningsspergsmalet ifelge Rubin og Rubin (2005) foretages med omtanke i forhold til
forskningsdesign og validitet. Dette aspekt var med 1 mine overvejelser i forbindelse med @endringen,
og jeg netop valget for at give sa realistisk et billede af oplevelsen med systemisk anvendelse som

muligt.

Ifolge Kvale og Brinkmann (2015) ber validering vare en del af alle faser af undersogelsen, da dette
er udtryk for kvaliteten af forskerens handvarksmessige kompetence og trovaerdighed. Bade i forhold
til kontinuerlig kontrol af validitet, fremsettelse af nye sporgsmal samt teoretisk fortolkning af
resultaterne. Desuden er validitet udtryk for, hvorvidt de praesenterede iagttagelser og argumenter er
palidelige bade i en moralsk og metodologisk betydning (Kvale & Brinkmann, 2015). Derfor

gennemgdr jeg validitetsovervejelserne for hele undersogelsen fra punkt 8.4 og frem.

11.2. Reliabilitet

Et andet vesentligt aspekt til vurdering af kvalitet er reliabilitet, som betegner, hvorvidt
forskningsresultaterne vil kunne reproduceres af andre forskere og informanter (Kvale og Brinkmann,

2015). Pa denne made bliver reliabiliteten udtryk for trovaerdighed og kohaerens i forskningen.

Eftersom interviewpersonerne var informerede om min tilknytning til MacMann Berg, er der en risiko
for mere positivt orienterede besvarelser, end hvis jeg ikke havde haft den forbindelse. Dette er
medvirkende til at reducere forskningens reliabilitet, da andre informanter dermed ikke nedvendigvis
ville give lignende svar til en forsker uden denne tilknytning. Desuden modarbejder den generelle
rekrutteringsproces graden af reliabilitet, eftersom jeg havde indtryk af at blive forbundet med ledere,
som havde positiv erfaring med den systemiske tilgang i praksis. Derudover udvalgte lederne selv,
hvilke medarbejdere jeg skulle interviewe. Dette kan have fort til, at de ligeledes har valgt
medarbejdere, der havde en positiv indstilling til den systemiske tilgang. Her kunne fremtidig
forskning af samme emne med fordel serge for at have mere indflydelse pa rekrutteringsprocessen.

For eksempel ved at interviewe nogle af de organisationsmedlemmer, der har haft flere udfordringer
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med at tilegne sig det systemiske perspektiv eller dem, som ifelge en informant opfattede sig selv
som varende “Guds gave til konflikthandtering”. For dette kunne have fort til en mere varieret

fremstilling af tilgangens effekt.

Reliabiliteten kan desuden vare udfordret af, at jeg har foretaget undersggelsen og hermed ogsé
kodningsprocessen alene. Havde flere forskellige forskere 1 stedet kodet det samme materiale, var der
storre sandsynlighed for, at fremtidig forskning ville na frem til lignende tematikker. Endvidere kan
min fortolkning af besvarelserne vare pavirket i en positiv retning, eftersom jeg selv har taget samme
systemiske uddannelse som informanterne. For selvom jeg har forsegt at vere neutral, vil tolkninger
1 analyseprocessen altid vare formet af forskerens forforstdelser, da det aldrig vil vere muligt at
frigere sig fuldkomment fra dette (Braun & Clarke, 2006). P4 den anden side pointerer Kvale og
Brinkmann (2015), at forskeren ber have en forhandsviden om emnet, da dette er afgerende for at
kunne stille relevante sporgsmal, sa lenge vedkommende er dbent indstillet over for alternative
opfattelser undervejs. Dette har jeg forsagt at efterstraebe ved at lade informanternes udtalelser vare
udgangspunkt for interviewet, frem for at holde mig til interviewguiden. Men denne handling har
udfordret forskningens reliabilitet yderligere, eftersom fremtidige forskere ikke vil fa lignende svar
ved at anvende samme interviewguide, nér jeg ikke har fulgt den troligt. Omvendt har denne &bne
tilgang styrket forskningens validitet, eftersom dette har fort til dybere besvarelser af

forskningsspergsmaélet.

11.3. Generalisering

Videnskabelig metode stiller endvidere krav til generalisering, hvilket omhandler, hvorvidt
forskningsresultaterne kan udvides til at geelde for et bredere omfang end det indsamlede data (Kvale
& Brinkmann, 2015). Her er en velkendt positivistisk kritik af den kvalitative metode, at resultaterne
ikke kan generaliseres, hvorfor kvantitativ metode er at foretrekke. Men ifolge Kvale og Brinkmann
(2015) fokus inden for den kvalitative metode rettes mod, hvorvidt resultaterne kan overfores til andre
relevante situationer, frem for om de kan vere udtryk for en universel generalisering. Et parameter
ved specialets resultater, der styrker generaliserbarheden, er diversiteten i samplet. For eftersom
informanterne bade representerer forskellige kon, aldre, positioner og professioner, og mange af
udtalelser alligevel er sammenlignelige, er der storre sandsynlighed for, at andre informanter vil
prasentere lignende oplevelser. P4 den anden side bestod samplet blot af 8 respondenter, hvor et storre
sample ville kunne have bidraget med en hgjere grad af generalisering. Omvendt havde jeg efter de

8 interviews en oplevelse af, at jeg havde levet op til kriterierne om mcetning, eftersom informanterne
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fremhavede flere ensartede pointer pa tvers af interviewene. Derudover bidrager de supplerende
citater fra evalueringsdagen med 10 ledere yderligere til generalisering. Desuden anvender jeg 1 dette
speciale en fenomenologisk analysetilgang, hvor fokus er pa at undersege dybere udfoldelser af
fortolkede feenomener, frem for kvantificerbare generaliseringer, hvorfor den kvalitative tilgang er

relevant (Kvale & Brinkmann, 2015).

11.4. Valg af metode

I forhold til valg af den kvalitative metode vil en undersogelse af validiteten her indebare en
overvejelse om, hvorvidt denne metode er den mest hensigtsmassige at anvende til at besvare
forskningsspergsmalet. Havde jeg valgt en kvantitativ metode, kunne jeg have udsendt en
spergeskemaundersogelse til alle tidligere kursister hos MacMann Berg og deres medarbejdere. P&
denne méde kunne jeg have presenteret et statistisk resultat, som ville kunne bidrage med en bredere
generalisering (Crisp & Turner, 2014). Pa den anden side ville respondenterne udelukkende have
mulighed for at besvare nogle forudbestemte spergsmal, hvorfor jeg ikke ville have ndet denne dybere
indsigt 1 udfordringerne i forbindelse med transfer af teori til praksis. For disse besvarelser kom til
udtryk, nar jeg ikke fulgte interviewguiden. Et observationsstudie af akterernes adfard i en
konfliktsituation kunne have bidraget et indblik i, hvorvidt jeg observerede en anvendelse af den
systemiske tilgang, frem for at underseggelsen er funderet ud fra informanternes fortolkninger af deres
handlinger (Spradley, 1980). Men eftersom det er vanskeligt at planleegge, hvornar konflikter opstér
eller kreever handtering, ville denne metode ikke veere den mest relevante at anvende. Desuden ville
en sddan observation kunne medfore nogle etiske udfordringer i forhold til beskyttelse af deltagerne
1 en potentielt folsom situation (Krause, 2021). P4 denne baggrund vil jeg argumentere for, at valget
af den kvalitative metode var relevant i forhold til at besvare forskningsspergsmaélet. For det forte til
nye indsigter gennem uddybende beskrivelser af, hvordan informanterne har oplevet at arbejde med

den systemiske tilgang 1 praksis.

11.5. Designvalg og proces

Fordelen ved at velge interview som den kvalitative tilgang er, at informanterne ifelge Kvale og
Brinkmann (2015) selv er eksperter pa deres egen oplevelse. Desuden har en fordel ved den
semistrukturerede form veret fleksibiliteten til at lade informanternes svar vere guidende for
interviewet samt muligheden for at stille uddybende spergsmal, sa flere nuancer blev medtaget (Kvale

og Brinkmann, 2015). Men en ulempe ved denne form er risikoen for, at jeg kan have pavirket
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besvarelserne i en bestemt retning gennem mine opfelgende spergsmal. Desuden var de forskellige
interviews ikke lige s& sammenlignelige efterfolgende, som hvis jeg udelukkende havde fulgt
interviewguiden. Omvendt fokuserede spergsmalene i interviewguiden ogsd pa, hvordan den
systemiske tilgang til konflikthandtering kunne pavirke antallet af sygemeldinger og opsigelser,
hvilket ikke stemmers overens med det endelige forskningsspergsméal. Dermed bidrog den induktive
og abne tilgang samt min iterative proces til forskningens validitet, fordi jeg havde mulighed for at
efterprove analyse og fortolkning undervejs. Dog pointerer Kvale og Brinkmann (2015), at fysiske
interviews er at foretrekke frem for online, da intervieweren i hgjere grad kan skabe en fortrolig
alliance med interviewpersonen ved at vare i det samme rum. Men den geografiske distance gjorde
det ikke muligt. Desuden havde jeg medt tre af deltagerne flere gange som en del af deres
uddannelsesforlgb, hvilket bidrog til en eget fortrolighed ved det online interview. Omvendt
argumenterer Bernard (2006) for, at interviewerens relation til interviewpersonerne kan have

indflydelse pd deres svar, hvilket i dette tilfeelde kan have pavirket svarene i en positiv retning.

En yderligere begrensning ved designvalget er, at jeg udelukkende har haft ét interview med hver af
informanterne. For selvom forskningsspergsmalet ikke indeberer et fokus pa proces, kunne det
alligevel have bidraget med en dybere besvarelse, hvis jeg havde anvendt en longitudinelt design med
flere interviews over tid (Crisp & Turner, 2014). For eksempel med et interview, inden informanterne
deltog 1 undervisningsdage og flere efterfolgende, hvor de havde haft mulighed for at prove teorien
af 1 praksis. Specielt eftersom en forstyrrelse af systemet ifelge Maturana og Varela (1987) forleber

sig over en lengere tidsperiode.

11.6. Rekruttering og deltagere

Ud over at have reduceret graden af reliabilitet, har studiets rekrutteringsproces ogsa haft en
hemmende effekt pd validiteten. For eftersom convenience sampling rekrutterer de lettest
tilgeengelige deltagere, og jeg ikke selv havde indflydelse pé, hvem der blev valgt, kan det bringe
tvivl om, hvorvidt jeg presenterer en reel besvarelse af forskningsspergsmélet. Havde besvarelsen
varet anderledes med andre informanter, er min undersogelse ikke retvisende. Fremtidig forskning
af en lignende problemformulering kunne derfor med fordel anvende en anden form for sampling, sa
besvarelserne ogsa indeholder udtalelser fra respondenter, som ikke har fundet den systemiske tilgang
anvendelig 1 forbindelse med konflikthandtering. P& den anden side argumenterer Flick (2007) for, at
interviewpersonerne bor vare serligt markante eksempler, hvilket undersegelsens deltagere opfylder,

eftersom de har anvendt en systemisk inspireret tilgang til konflikthdndtering 1 praksis.
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Valget om bade at interviewe ledere og medarbejdere, samt at flere af interviewpersonerne havde en
todelt funktion har bidraget til undersegelsens validitet, eftersom de forskellige positioner kan have
indflydelse pé oplevelsen af teorien i praksis. Generelt er diversiteten i samplet en bidragende faktor
1 forhold til wvaliditet, fordi jeg hermed har foretaget en mere reprasentativ besvarelse af

forskningsspergsmalet.

11.7. Kodning, analyse og rapportering

Ligesom min individuelle analyse- og kodningsproces har pavirket reliabiliteten, har den ogsa haft
indflydelse pa validiteten, eftersom en analyse foretaget af flere forskere kunne have bidraget med en
hojere grad af validitet, da selektive fortolkninger ville kunne modvirkes yderligere. Men da jeg har
givet interviewpersonerne et lofte om, at jeg er den eneste, der har adgang til materialet, ville
inddragelse af andre forskere 1 kodningsprocessen stride imod etiske overvejelser. Mit udgangspunkt
i Braun og Clarkes (2006) anbefalinger for tre separate kodninger af hele interviewmaterialet har dog

oget validiteten, fordi jeg hermed kritisk har efterprovet mine kodninger.

Fordelen ved at velge den tematiske analyse er, at den bidrager med en hgj grad af validitet, fordi
underseger menstre pd tvaers af interviewene. For pd denne made undersoges besvarelsen af
forskningsspergsmalet fra flere forskellige perspektiver. Omvendt kan det tematiske overblik
modvirke en dybdegidende analyse blandt andet af de elementer, som ikke indgér i et tema. P4 den
anden side har jeg suppleret analysen med en fanomenologisk tilgang samt hermeneutisk
meningsfortolkning, hvilket bidrager med en dybere analyse og fortolkning af deltagernes subjektive

oplevelser med anvendelsen af den systemiske tilgang til konflikthandtering i praksis.

11.8. Rapportering og den generelle undersegelse

I dette speciale har jeg anvendt en klassisk struktur med tydelig opdeling mellem redegerelse, analyse
og diskussion for at hgjne lesevenligheden. Dette har fort til, at flere af de presenterede fenomener
berores flere gange, hvorfor jeg undervejs har métte henvise til fremtidige kapitler. Omvendt har jeg
introduceret flere modeller og tabeller for at skabe et overblik over de praesenterede teorier og effekten
af disse. Specialets undersogelse er hypoteseafprovende, da udgangspunktet er, at den systemiske
tilgang kan bidrage til en mere hensigtsmassig konflikthadndtering i praksis. Dette har fort til,
empirien udelukkende analyseres ud fra et systemisk perspektiv med enkelte teoretiske supplementer

1 form af konflikt- og folelsesteori, eftersom disse ligeledes kunne bidrage til at besvare
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problemformuleringen. Havde jeg i stedet arbejdet hypotesegenerende, hvor jeg i interviewene havde
spurgt ind til, hvilke strategier informanterne generelt har positive erfaringer med i1 forhold til
konflikthandtering, og hvilke de har udfordringer med, kunne det muligvis i hgjere grad have bidraget
givet med et indblik 1, hvad efteruddannelse 1 konflikthdndtering 1 det hele taget ber fokusere pa. Eller
hvordan den mest hensigtsmessige hindteringsstrategi med mulige input fra forskellige teoretiske
retninger kan blive en del af det organisatoriske praksisfeellesskab, sa fremtidige konflikter vil blive
handteret mere hensigtsmaessigt. For selvom problemformuleringen underseger en inspireret
systemisk tilgang, er mit indtryk, at informanterne generelt arbejder eklektisk 1 deres
konflikthandtering, forstdet p4 den mide, at de anvender de systemiske redskaber, som giver mest
mening for dem og forener dem med, hvordan de ellers seedvanligvis agerer. Dermed kunne fremtidig
forskning undersoge teoretiske implikationer ved den systemiske tilgang, samt hvorvidt denne tilgang

generelt er den mest hensigtsmeessige 1 forhold til konflikthandtering.

12. Konklusion

I dette empiriske speciale blev felgende problemformulering undersegt: Hvordan kan en systemisk
inspireret tilgang kan bidrage til en mere hensigtsmcessig konflikthdndtering i praksis? Ifolge de
interviewede respondenter kan den systemiske tilgangs forstielse af virkeligheden bidrage til en
generelt mere hensigtsmassig adferd 1 konfliktsituationer.  Empirien har ogsa vist, at
interviewpersonerne i nogle tilfaeelde har haft vanskeligheder med at praktisere tilgangen. En mulig
forklaring kan vare en dualistisk forstaelse af, at teori og praksis ikke er forbundne, hvorfor en
holistisk tilgang i hgjere grad kan understette dette. Jeg har argumenteret for, at det udelukkende giver
mening at anvende en systemisk inspireret tilgang til konflikthandtering i praksis, hvis aktererne
héndterer udfordringerne ved at tage hejde for folgende 6 faktorer i konfliktsituationen: mod, empati,
nysgerrighed, indsigt, nerver og gensidighed. En opmarksomhed pd disse faktorer kan bringe
aktererne i en position, hvor de er i stand til at praktisere en systemisk inspireret tilgang til
konflikthdndtering 1 praksis. Dette kan fore til, at bdde psykiske og ekonomiske omkostninger ved

uhensigtsmaessig konflikthandtering kan reduceres.
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