De fire udfaldsrum, nar
mennesker er i konflikt

Praesentation af tilgivelses- og forsoningsmodel som psykologisk redskab

> "Jeg tilgiver ham aldrig. Han har misbrugt min tillid, og
nar det sker, er jeg sdadan en som bare aldrig tilgiver.
Det kan godt vaere, at det er dumt. Men sadan er jeg",
sagde en medarbejder til mig i forbindelse med en me-
diation, jeg gennemforte pa en arbejdsplads for nylig.

Af Sgren Braskov, erhvervspsykolog

Det er et meget kategorisk udsagn, som giver nogle sorte
skyer i horisonten og sveekker troen pd, at medarbejderen og
hans kollega i fremtiden kan lykkes med at samarbejde om
deres feelles opgave. Heldigvis er det ikke alle, som udtrykker
sig sa kategorisk, men alle kender nok til, hvor svaert det kan
veere at tilgive et andet menneske. De fleste mennesker har
formentlig oplevet situationer, hvor ens tillid er blevet misbrugt,
og man oplever sig séret og vred. Situationer, hvor det kan
veere sveert at se, hvordan man skal kunne genetablere et
tillidsfuldt samarbejde

Selvfplgelig er der som oftest en proportionalitet mellem,
hvor groft man oplever sig svigtet og evnen eller viljen til at
tilgive. Men greenserne er individuelle, og man kan aldrig helt
vide, hverken hvordan en anden person har oplevet en given
situation, eller hvordan den anden person vil reagere.

| den situation, som jeg indledte med at forteelle om, og som
jeg skulle forspge at mediere, havde den forurettede oplevet,
at en kollega havde informeret deres feelles chef om deres
samarbejdsvanskeligheder uden, at han var vidende om det.
De to kollegaer havde kun arbejdet sammen i kort tid og s&
med helt forskellige briller pa situationen. Den forurettede
blev meget vred og pikeret over, at kollegaen havde talt med
chefen om deres samarbejde uden hans viden. Han var fra
tidligere arbejdspladser vant til, at man tog konflikterne op
indbyrdes og ikke fortalte noget videre til chefen. Den anden
medarbejdere oplevede sig derimod pa ingen made som illoyal
og sa ingen problemer i, at han fortalte deres feelles chef om
deres vanskelighederne i samarbejdet. Der kan veere mange
meninger om, hvad der er rigtigt og forkert at ggre i s&ddan

en situation. Det er imidlertid ikke pointen her. Her drejer det
sig om, at en medarbejder oplever sig kreenket og er séret og
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vred. Den kreenkede har mistet tilliden til kollegaen og traekker
sig fra samarbejdet. Den kreenkede opfatter kollegaen som
veerende en kraenker. Kollegaen opfatter derimod ikke, at han
har gjort noget galt. Han vil ikke tage skyld pa sig og trak

sig ogsa fra samarbejdet. Deres feelles leder rev sig i haret.
Lederen havde brug for begge medarbejdere og deres faglige
kompetencer. De var begge meget svaere at erstatte og ret
afggrende for forretningens nye stratetiske satsningsomrader.
En situation mange ledere formentlig har provet at veere i - ikke
mindst i en tid, hvor der er mangel pa arbejdskraft og enkelte
medarbejders kompetencer er afggrende for forretningen.

Tilgivelse og forsoning

Jeg vil i det fplgende praesentere et psykologisk vaerktej !,

der kan veere hjeelp til at forstd de udfaldsveje, der opstéar

i konfliktsituationer, hvor skyld, ansvar og mistillid er i spil.
Modellen er bygget om omkring to akser, helholdsvis tilgivelse
versus ingen tilgivelse som den ene og forsoning versus ingen
forsoning som den anden.
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Figur 1. Akserne tilgivelse & forsoning

Figuren illustrerer fire positioner i en konfliktsituation hen-
holdsvis tilgivelse versus ingen tilgivelse og forsoning versus
ingen forsoning. Konflikter kan opl@ses ved at den ene part?
tilgiver den anden part eller parterne tilgiver hinanden. Sker
det modsatte - ingen tilgivelse, kan konflikten konsolideres
eller eskalere. Det samme gor sig for sa vidt geeldende i forhold
til forsoning eller det modsatte — ingen forsoning. B&de tilgivel-
se og forsoning er centrale elementer i en konfliktlpsning. De er
neert sammenheaengende, men har ogsa visse forskelle.

1 Udviklet i samarbejde med min kollega Asger Neumann, HumanAct.
2 Der kan naturligvis godt veere flere parter i en konflikt men psykologien er den
samme dog mere kompleks.
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Forskellen mellem tilgivelse og forsoning
Tilgivelse kan finde sted, nér en person patager sig skyld for
noget. Det kan veere en skyld over noget, man har gjort eller
sagt, og som man selv eller andre opfatter som veerende for-
kert, sérende eller kraenkende. Tilgivelse forudseetter dog ikke i
alle situationer, at den anden tager skylden pa sig. Tilgivelse er
et mentalt og emotionelt skifte fra bestemte tanker og folelser
af bebrejdelse og vrede til en tilstand, hvor man mentalt og
folelsesmaessigt slipper sine bebrejdelser og sin vrede, over
det, man for ansa for utilgiveligt. Man kan kun tilgive det
utilgivelige, som den franske filosof J. Derriva preecist har
udtrykt det. Tilgivelse har intet med "pyt-knappen” at gore.
Tilgivelse er et langt dybere mentalt skifte, hvor den kreenkede
vender fokus veek fra det skete og fokuserer pad nutiden og
det fremadrettede. Altsé eegte "sldr en streg i sandet”, som
det ofte bliver udtrykt. Et magiske skift i en konfliktsituation,
hvor fokus rettes mod lgpsninger og muligheder.

Har man selv provet at tilgive noget utilgiveligt, vil man vide, at
det skaber en frisaettende og livgivende kraft og en skelsaet-
tende forandring hos den tilgivende. Derfor er det at tilgive
mest af alt noget godt, man gor for sig selv. Det er indlysende,
at det ogsa kan vaere af overordentlig stor betydning for den
kreenkede at modtage tilgivelse. Men det er vigtigt, for at blive
i Derriva’s forstdelse af tilgivelse, at tilgivelse ikke bliver et mal
i sig selv og selvfoplgelig slet ikke noget, at man kan kreeve af
en anden. Ifglge Derrida "er tilgivelsen (hvis den er genuin) for-
mdéislgs, ubegrundet og méllgs... (og kommer i spil) ... hvor man
kun kan komme ud of dedvandet gennem handling — og ikke
gennem flere analyser: Man m@ tilgive.” (citeret i Brinkmann, S.
2016, p. 136).

Nelson Mandela bliver hyppigt trukket frem som et steerkt
eksempel p3, hvad et menneske evner at tilgive. Efter 27 ars
ydmygende indespaerring gjorde han sig i den grad bemeerket
ved troveerdigt at udtrykke, at han ikke var bitter eller bar nag.
Han havde tilgivet sine kreenkere og satte dermed sig selv

fri til at agere nutidigt og fremadrettet. | stedet for at tale om
heaevn talte Mandela om tilgivelse og forsoning og har i den
grad lpftet overlaeggeren for, hvad der er menneskeligt muligt
at tilgive.

Tilgivelse forer ikke ngdvendigvis til forsoning med kraenkeren
og til at fortseette eller genoptage relationen. Det er heller ikke i
alle tilfeelde et mal i sig selv. Nar det imidlertid drejer sig om en
konfliktsituation, der udspiller sig mellem to medarbejdere, s&
vil mélet oftest veere, at relationen kan fortsaette. | modsaet-
ning til tilgivelsen, som en indre, individuel og mental proces,

er forsoning altid en proces, som sker mellem mennesker, der
har veeret i konflikt med hinanden af den ene eller den anden
grund.

| nogle situationer kan man se, at tilgivelse umiddelbart forer til

forsoning og dermed oplgsning af konflikten. Det er dog langt
fra altid det, der sker. P& en arbejdsplads er det af afgprende
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betydning at n& et vist niveau af forsoning, nér der har veeret
opstaet konflikter. Som leder mé man fordre af de stridende
parter, at de spger forsoningen, séledes at de fremadret-

tet lpser deres opgaver og understotter et godt psykisk
arbejdsmiljp.

Forsoning er ikke let. Det kreever genergsitet og ydmyghed
hos begge parter, hvis det skal lykkes. Og partnernes fordring
til sig selv, kan veere meget forskellige og ofte forankrede i
bade kulturelle og familiemasssige veerdier. Det kan kreeve, at

de stridende parter far hjeelp af en uvildig konfliktmasgler til
at pge forstéelsen for hinanden og dermed forh&bentlig bane
vejen for forsoning.

Som det fremgar af figur 1, er de to akser tilgivelser og
forsoning ikke uafhaengige hinanden, men indbyrdes rela-
terende, hvorfor der opstéar 4 udfaldsrum, som illustreres
nedenstdende.

Konfliktens 4 udfaldsrum
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Figur 2. De fire udfaldsrum
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Lad mig begynde i det mest harmoniske og forlpsende ud-
faldsrum - nemlig kvadrantens ovre hojre hjorne. Konflikten
er lpst og de konfliktende parter oplever tilgivelse og forsoning
og en lyst og vilje til at fortseette relationen. Den psykologi-
ske tilstand opleves harmonisk ikke bare af de involverede
personer i konflikten, men ogsé af omverden. Det sidste kan
veere nok s& veesentligt pa en arbejdsplads for at skabe et
trygt arbejdsmiljp. Det kan Iykkes at komme ud af konflikter p&
denne made, nar parterne evner at reflektere, tilgive og indg8 i
fremadrettede forpligtende relationer med lpfter og ansvar for
egne handlinger.

| det modsatte udfaldsrum, som er i kvadrantens nedre
venstre hjorne, er der imod ingen harmoni og ingen lpst
konflikt. Minimum er den ene part fortsat vred og vil eller kan
ikke tilgive. Personen har ikke den genergsitet og ydmyghed
som en forsoning fordrer. Mindst en part vil bevidst eller
ubevidst gnske den anden part veek. Hvis personen ikke selv
har magt til at f& den anden til at forsvinde, vil vedkommende
forspge med destruktive handlinger og en adfeerd, s& den
modstridende part formentlig til sidst kapitulerer og finder en
ny arbejdsplads. Her pagar en krig, som kan udspille sig mere
eller mindre raffineret. Den der oplever sig mest forurettet, vil
forspge at holde ud laengst - ogsa selv om det er hardt og
sveert. Men vreden og den psykologiske tilfredsstillelse ved at
se modparten lide endnu mere end en selyv, er fortsat det hele
veerd, selvom mélet selvfplgelig er at vinde over den anden.

Et hojst ubehageligt miljp at befinde sig i og nedbrydende i
forhold til et godt psykisk arbejdsmiljp. Som oftest ikke kun for
de stridende parter men oftest ogsa til ubehag og besvaer for
alle, der har et samarbejde eller relation til de konfliktende.

Gar vi op kvadrantens ovre venstre hjorne har vi et udfalds-
rum, hvor mindst en af partnerne vitterlig tilgiver den anden.
Men tilgivelse i sig selv forer ikke ngdvendigvis til nogen
forsoning. Det kan der veere flere grunde til. Tilgivelse er, som
jeg har veeret inde pa tidligere, en mental og fplelsesmeessig
proces hos den enkelte, hvor den forurettede giver sig fri af
vreden og hasvnfplelse til et fokus pa nutiden og fremtiden.
Tilgivelsen forudseetter ikke forsoning, men uden forsoning vil
relationen fortsat veere konfliktfyldt og uforlgst. Det psyko-
logiske klima i dette udfaldsrum vil veere praeget disharmoni
og mistillid. Det vil kun kunne eendres ved, at den forurettede
anerkender, at der pahviler ham et ansvar for at arbejde p& en
forsoning. Alternativt kan den forurettede veelge at treede ud
af relationen. Et valg alle i en arbejdssituation vil kunne veelge
at tage. At bryde relationen Igser konflikten og i hvert fald for
den forurettede uden vrede og bitterhed, men i en erkendelse
at, at pageeldende ikke gnsker eller tror p3, at en tillidsfuld
relation kan genetableres.

Et eksempel fra en konflikt pd en arbejdsplads kunne veere
kollegaen, der indser f.eks. igennem en mediation, at kollegaen
ikke har haft onde hensigter rettet mod den kraenkede og
indser, at ingen af dem har mere ret end den anden. Kollegaen
lever efter andre veerdier og normer. Her kan den bedste
Ipsning pa konflikten vaere, hvis den ene part ikke tror pa det
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fremtidige, at pdgeeldende tager konsekvensen heraf og siger
op. Eller forflyttes, hvis det er muligt.

Det fjerde udfaldsrum, nederste hgjre kvadrant, er det rum,
hvor i hvert fald en af parterne ikke har tilgivet den anden,
men hvor begge parter alligevel aktivt vil tilgd hinanden med
den genergsitet og ydmyghed, som forsoning fordrer. | det rum
befinder de konfliktende parter sig i en atmosfaere, hvor lgfter
og aftaler om det bestdende og det fremadrettede samarbejde
maske med tiden kan bringe tilliden tilbage. Det er imidlertid
ogsé et rum, hvor der ikke skal meget lidt til, for at konflikten
igen bryder frem og hurtigt eskalerer med alt det i forhistorien,
som fortsat er uforlgst.

Det psykologiske klima kan bedst betegnes som vabenhvile.
En vabenhvile kan veere overgang til fred, men rummer ogsad
risikoen for at krigen bryder ud igen. Vabenhvilen &bner for
dialogen mellem partnerne. Psykologisk set er det et spaen-
dende udfaldsrum, fordi parterne her treeffer et bevidst valg
om at give samarbejdet en mulighed. En mulighed, der kan fore
til mere varig fred for at blive i terminologien. Hvis parterne
derimod ikke holder deres Ipfter og aftaler med hinanden

kan krigen bryde ud igen. Det er i dette udfaldsrum, at man
som leder eller mediator har mest at tilbyde i form af hjeelp
og stotte. Parterne vil ofte have brug for hjeelp til at indgd
fornuftige og realistiske aftaler med hinanden. De skal stottes
i aktivt at arbejde pa at lade fornuften og ikke fplelserne
veere bestemmende for den fremadrettede relation. Og meget
passende kan vi lige blive minde hinanden om, at i modsaet-
ning til alle andre primater er "... Mennesket et dyr med retten
til at aflcegge lofter”, som den tyske filosof F. Nietzsche s&
rammende har udtrykt det.

Forsoning er tilstrcekkelig til en god
arbejdsplads

En konfliktlpsning mellem medarbejdere pd arbejdsplads
fordrer (heldigvis) ikke en tilgivelse fra partnerne. En reel for-
soning baseret pa vilje til aktivt indga i konstruktive lpfter og
aftaler, vil veere tilstraekkeligt til at sikre badde opgavelpsningen
og det psykiske arbejdsmiljp. Det kraever dog, at lederen eller
mediatoren fplger op med passende intervaller for sammen
med de involverede at undersepge, hvorvidt aftalerne og lgfter-
ne bliver overholdt. Ikke med fokus p&, hvordan parterne har
det med, hvad der i sin tid skete, men netop pé aftaler og pa
det, der far samarbejdsrelationen til at fungere fremadrettet.

Det er tilstraekkeligt pd en arbejdsplads, at man som kollega

er venlige overfor hinanden. Man behgver ikke at kunne lide
hinanden. Det er dejligt, hvis man ogsé kan det. Men mindre
kan gore det. De fleste kender udtrykket "fake it on till you
make it", som betegner det psykologiske faenomen, som nogle
gange sker, nar de konfliktende parter vedvarende holder fast i
de gode aftaler, lofter og udviser venlighed. Nemlig at partner-
ne anstrenger sig mindre og mindre, men umeerkeligt begynder
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at slappe af og udvise mere og mere tillid. En destruktiv spiral
er brudt og det konstruktive kan begynde at bygges op, uden
nogen kan vide, hvor langt op af "tillidstrappen®” parterne kan
beveege sig. Forste skridt er taget ved beslutningen om at
nedlaegge vabnene og fremfor fokus pa relationen, at parterne
er enige om at holde fokus pa faglige problemstillinger og
undgd strategiske, destruktive handlinger.

Hvornér kan modellen bruges?

Det er sveert at veere i konflikt og langt de fleste mennesker
bliver slidt af at veere i konfliktfyldte relationer, hvad enten
det er i privatlivet eller pd arbejdspladsen. Arbejdet med at
hjeelpe mennesker i konflikt er kreevende og kreever indsigt,
fordi steerke folelser og overbevisninger er i spil. Psykologiske
veerktojer kan her veere hjeelpsomme, hvis de bruges pa rette
tid og sted. Den beskrevne konfliktudfaldsmodel kan hjeelpe
partnerne, lederen eller mediatoren til en bevidsthed om i
hvilket rum, partnerne befinder sig og konsekvenserne heraf.
Modellen kan hjeelpe til at forsté at tilgivelse ikke er npd-
vendigt for at Ipse en konflikt. Mindre kan ggre det, men det
kreever at parterne indgér forpligtigende lpfter og aftaler.

3 Tillidstrappen er beskrevet af erhvervspsykolog Stine Reintoft, og hvor hojeste trin
er "vi indremmer fejl og kan give og modtage undskyldninger”. Reintoft, S. (2021)

Principper for mediation

Samtidigt kreever det, at lederen vedvarende understotter
samarbejdet og hjeelper med til at holde fokus pa opgaverne
og sikre et godt psykisk arbejdsmiljg.

Referencer:
Brinkmann, Svend: Stasteder — 10 gamle ideer til en ny
verden”. Gyldendal, 2016

Reintoft, Stine: Genstart feellesskabet. Om samarbejde og nye
begyndelser. Akademisk Forlag, 2021.

Personligt har jeg i over 20 ar arbejdet med mediation, og det gleeder mig, at en meeglingsproces er et veerktgj, ledere

henviser til. Mediation er ikke svaret pa enhver medarbejderkonflikt, men kan bruges:

> Naringen af medarbejderne baerer mere skyld eller ansvar for konflikten end den anden.

Nar lederen tror p3, at det er medarbejderne selv, som kan eller bor lpse konflikten.

>
> Nar lederen selv er i tvivl om, hvorvidt man kan forblive upartisk.
>

Nar det handler om medarbejdernes mistillid, tvivl, kreenkelser mellem hinanden og ikke aftale- eller procedure-
brud, hvor lederen har ansvaret for at papege eller hdndheeve de fastsatte procedurer.

>
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Nar medarbejderne har en symmetrisk relation til hinanden - ingen har formel magt over den anden.
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