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De fem konflikthanteringsstilarna

Detta Thomas-Kilmann konfliktldgesinstrument (TKI) bedémer en persons beteende i konfliktsituationer
— det vill sdga situationer dar tva personers angeldagenheter inte verkar stamma 6verens. |
konfliktsituationer kan vi beskriva en persons beteende ldngs tva grundldaggande dimensioner*: (1)
bestamdhet, i den utstrackning personen forsoker tillfredsstalla sina egna angelagenheter, och (2)
samarbetsvillighet, i den utstrackning personen forsoker tillfredsstalla den andra personens
angelagenheter. Dessa tva beteendedimensioner kan anvandas for att definiera fem metoder for att
hantera konflikter. Dessa fem konflikthanteringsstilar visas nedan:
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*Denna tvadimensionella modell f6r konflikthanteringsbeteende har omarbetats fran " Conflict and Conflict Management" av Kenneth Thomas i The Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, utgiven av Marvin Dunnette (Chicago: Rand McNally, 1976). Ett annat vardefullt bidrag inom detta félt har Robert Blake och Jane Mouton gjort i The Managerial
Grid (Houston: Gulf Publishing, 1964, 1994).
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Konkurrerande ar bestamt och samarbetsovilligt, en maktorienterad stil. Nar en person
konkurrerar stravar han eller hon efter att uppna sina egna angeldgenheter pa den andras
bekostnad, och anvander alla medel som verkar lampliga fér att fa igenom sin standpunkt.
Konkurrerande kan betyda att sta upp for sina rattigheter, och férsvara en standpunkt man anser
ar ratt, eller att helt enkelt forsdka vinna.e

Samverkan ar bade bestamt och samarbetsvilligt. Nar en person samverkar férsoker han eller
hon arbeta tillsammans med den andra personen for att hitta en I6sning som tillfredsstaller bada.
Det innefattar att ga djupt in i ett problem for att hitta de bada personernas underliggande
angeldgenheter och hitta ett alternativ som moter badas angeldgenheter. Samverkan mellan tva
personer kan ta formen av att utforska meningsskiljaktigheter for att ldra av varandras insikter,
|6sa nagot villkor som annars skulle fa dem att konkurrera om resurser, eller konfrontera och
forsoka hitta en kreativ [6sning pa ett problem mellan personerna.e

KOMPROMISSANDE

Kompromissande ar ett mellanldge inom bade bestamdhet och samarbetsvillighet. Nar man
kompromissar ar malet att hitta en andamalsenlig, dmsesidigt godtagbar 16sning som delvis
tillfredsstaller bada parter. Kompromissande hamnar i ett mellanldge mellan konkurrerande och
tillmotesgaende, och man ger upp mer an i konkurrerandet men mindre an vid tillmotesgaende.
Pa samma satt riktar den sig till ett problem mer direkt an undvikande men utforskar det inte lika
djupt som samarverkan. Kompromissande kan betyda att dela pa olikheterna, utbyta
medgivanden eller s6ka efter en snabb gemensam standpunkt.e

Undvikande ar obestamt och samarbetsovilligt. Nar en person undviker stravar han eller hon
inte omedelbart efter sina egna eller den andra personens angeldgenheter. Han eller hon tar inte
itu med konflikten. Undvikande kan ta formen av att diplomatiskt undvika ett problem, skjuta
upp ett problem till en battre tidpunkt eller helt enkelt dra sig ur en hotande situation.e

TILLMOTESGAENDE

Tillmotesgaende ar obestamt och samarbetsvilligt — motsatsen till konkurrerande. Nar en
person ar tillmétesgaende bortser han eller hon fran sina egna angeldgenheter for att
tillfredsstalla den andra personens angelagenheter; det finns ett inslag av sjalvuppoffring i denna
stil . Tillmodtesgaendet kan ta formen av osjalvisk generositet eller valgérenhet, att lyda ndgon
annans order nar du skulle féredra att inte gora det, eller ge med sig fér nagon annans
synpunkt.e
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Din TKI-profil

Din profil med TKI-podng, som visas nedan, visar den repertoar av konflikthanteringsstilar som du
anvander i de konflikter du méter. Dina poang ar ordnade i fallande skala efter percentil, dér den hogsta
poangen visar vilket konfliktstil du anvander oftast.

o
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Din rapodng for varje konflikthanteringsstil ar helt enkelt det antal ganger du valjer ett TKl-pastdende for
den stilen . Dina percentilpodng ar viktigare. Dessa visar hur din rapodng star sig mot poangen i ett
representativt prov pa 8000 anstadllda som redan har gjort TKI:n.* Din percentilpoang visar hur stor
andel av personerna i provet som har fatt samma podng som du eller lagre, pa varje stil.

1%

Din profil visar att du fick h6gst poang pa konkurrerande, dar din poéng pa 12 gav dig en
percentilpodng pa 100. Detta innebar att du fick hdgre podng an 100 procent av personerna i provet pa
konkurrerande. | motsats till detta fick du lagst podng pa kompromissande, dar du fick hdgre poang an
endast 1 procent av provet.

De heldragna lodrata linjerna i de 25:e och 75:e percentilerna avskiljer de mellersta 50 procenten av
poangen pa varje stil fran de hdgsta och lagsta 25 procenten. Podng som hamnar inom de hogsta 25
procenten anses vara hdga. P4 samma satt anses podng som hamnar inom de ldgsta 25 procenten vara
laga. Podng som hamnar inom de mittersta 50 procenten anses vara medelhdga. Ta en titt pa dina
poang och se var inom detta omfang de hamnar.

*Normprovet bestod av 4 000 kvinnor och 4 000 méan i &ldrarna 20 till 70, med heltidsanstallning i USA. Uppgifterna hamtades fran en databas med 59 000 fall som samlats in mellan 2002
och 2005 och samlades in for att sakra ett representativt antal personer utifran organisationsniva och ras/etnisk tillhérighet.
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Att tolka dina poang

Nar du ser pa din profil pa TKI:n vill du antagligen veta "Vilka ar de ratta svaren?" | fallet
konflikthanteringsbeteende finns inga svar som ar ratt eller fel. Alla fem stilarna &r anvandbara i vissa
situationer: var och en motsvarar en uppsattning anvandbara sociala kunskaper. Var traditionella visdom
sager oss till exempel att det ofta I6nar sig att "Sla sina kloka huvuden ihop" (samverkan). Men man
sager ocksa "Doda dina fiender med godhet” (tillmotesgdende), "Mdbtas pa halva vagen" (kompromiss),
"Vack inte den bjérn som sover" (undvikande), och "Makt ger ratt" (konkurrerande). Effekten av en
given konflikthanteringsstil beror pa kraven i den specifika situationen och hur skickligt du anvander
stilen.

Du kan anvanda alla fem konflikthanteringsstilarna; man kan inte sdga att du har en enda, fast
konflikthanteringsstil. Men de flesta anvander nagra stilar mer garna an andra, utvecklar storre
skicklighet i de stilarna och har darfér en tendens att forlita sig mer pa dem. Manga har en klar favorit.
De konfliktbeteenden du anvander ar ett resultat av dina personliga férutsattningar och kraven i de
situationer dar du hamnar.

Foljande sidor ger aterkoppling om dina konflikthanteringsstilar som visas av dina TKl-poang, och borjar
med den stil du anvdander mest, konkurrerande.

For att hjalpa dig att bedéma hur lamplig din anvdndning av de fem stilarna ar for din situation tar detta
avsnitt upp ett antal anvandningar for varje stil . Anvandningarna bygger pa listor som skapats av
foretagsledare. Eftersom dina férutsattningar dessutom kan gora att du forlitar dig mer pa vissa
konfliktbeteenden mer eller mindre &n nédvandigt, listar detta avsnitt ocksa nagra diagnostiska fragor
angaende varningssignaler for fér mycket eller for lite anvandning av varje stil .
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Percentil: 100%
Omfang: Hog

Anvindning

Det kan vara sa att du anvander denna stil oftast pd grund av de omstandigheter du méter. En grupp
foretagsledare identifierade foljande situationer som tillfallen da konkurrerande ar sarskilt anvandbart
och effektivt:

e Nar det dr avgérande med snabbt, bestamt agerande — till exempel i en nédsituation

e |viktiga fragor dar impopuldra atgarder behdver genomdrivas — till exempel nedskarningar,
forstarkande av impopulara regler, disciplin

e | fragor som ar avgorande for foretagets valmaende och du vet att du har ratt

e Nar du maste skydda dig fran personer som utnyttjar ett icke-konkurrerande beteende

Konkurrerande som stil

Att du ofta anvander konkurrerande kan ocksa vara en del av en konkurrerande stil som du har utvecklat
for att hantera konflikter. Stilar &r rotade i personliga trosuppfattningar, varderingar och motiv som hela
tiden "knuffar" ens konfliktbeteende &t samma hall.

Konkurrerare har en tendens att se konflikter som tavlingar mellan motsatta standpunkter och de
personer som har dem. Med en tro pa sin standpunkt forsoker de vinna dessa tavlingar. De anser att
lagkamrater med andra synpunkter ar motstandare och tar sig an en hel grupp om fragan &r viktig och
om de ar sjalvsakra. Konkurrerare varderar tuffhet, frisprakighet, att ha mod i sina 6vertygelser och att fa
saker att handa. De anvander argument och férhandling for att foéra fram sin stdndpunkt och &r ofta
otdliga mot andra som inte haller med, vill att saker "ska handa".

*Denna stilbeskrivning &r omarbetad med tilldtelse av Introduction to Conflict and Teams av Kenneth W. Thomas och Gail Fann Thomas (Mountain View, CA: CPP, Inc., 2004).
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Vad en konkurrerande stil bidrar till

Konkurrerare kan vara maktiga foresprakare for standpunkter de anser vara giltiga. De ar en kraft som
far saker att rora pa sig. Deras tuffhet far dem att mota obehagliga fakta och driva igenom beslut som
kan vara impopulara. | grupper kan konkurrerare vara ett effektivt motmedel mot andra som &r for snélla
eller artiga for att vidta atgarder eller sdga det som maste sagas. De kan ocksa tvinga folk att testa sina
antaganden. Konkurrerare tar ofta ledningen nar snabba atgarder kravs — till exempel att ge vagledning i
en kris.

Fragor att stilla

Faran med alla stilar ar att du kan anvanda den stil du féredrar aven nar det inte ar den mest lampliga
stilen. Eftersom dina poang hamnade i det héga omfanget for konkurrerande ar sannolikheten ganska
stor att du anvander denna konfliktstil fér mycket och anvander andra for lite. For att hjalpa dig att
avgora om du anvander konkurrerande for mycket, tank éver féljande fragor:

Tecken pa fér hég anvandning

e Arduomgiven av "ja-sdgare"?
Om sa ar fallet kan det bero pa att de har lart sig att det ar oklokt att séga emot dig eller har gett
upp pa att forsdka paverka dig. Detta stanger dig ute fran information.

e Arandra radda for att medge ignorans och osakerheter till dig?
| ett konkurrensinriktat klimat maste man kampa for inflytande och respekt genom att latsas vara
mer trygg sjalvsakert an man kanner sig. Detta innebar att manniskor ar mindre benagna att fraga
efter information och asikter — de ar mindre benagna att lara sig.

Det faktum att du fick héga poang pa konkurrerande gor det osannolikt att du anvander denna stil for
lite. Men du kanske ar intresserad av dessa tecken pa for lite anvandning hos andra:

Tecken pa for lag anvandning

e Att kanna sig maktl®s i situationer.
Personer som anvander konkurrerande for lite kan vara omedvetna om vilken makt de har, ar
oskickliga i att anvanda den eller obekvama med tanken pa att anvanda den. Detta kan hamma
deras effektivitet genom att begransa deras paverkan.

e Att ha svart att ta en bestamd standpunkt, dven dar man ser behovet av det.
Oro for andras kanslor eller bekymmer om anvandning av makt kan orsaka vacklande, vilket kan leda
till ett uppskjutande av beslutet och att spa pa andras lidande och/eller ovilja.
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Tillmotesgaende

Percentil: 62%
Intervall: Medel

Anvandning

e Nar du inser att du har fel — for att tillata att en battre 16sning dvervags, for att lara fran andra och
for att visa att du ar resonlig

e Nar problemet ar mycket viktigare for den andra personen an for dig — for att tillfredsstalla andras
behov och som en valvillig gest for att hjalpa till att bibehalla en samverkande relation

e Nar du vill bygga upp ett socialt anseende for senare problem som ar viktiga for dig
e Nar du ar overtraffad och pa vag att férlora, och mer konkurrerande bara skulle vara skadligt
e Nar det ar sarskilt viktigt att bevara harmoni och undvika splittring

e Nar du vill hjalpa dina anstéllda att utvecklas genom att I1dta dem lara sig av sina misstag

Fragor att stilla

Eftersom dina podng hamnade i medelintervallet for tillmotesgaende finns ingen anledning att misstdanka
att du anvander denna stil for mycket eller for lite i allméanhet. Men fragorna nedan kan hjélpa dig att
avgora om du anvander tillmotesgaende for mycket eller for lite i vissa situationer.

Tecken pa fér hég anvéndning

e Kanner du att dina idéer och angelagenheter ibland inte far den uppmarksamhet de fortjanar?
Att ta for mycket hansyn till andras angelagenheter kan beréva dig paverkan, respekt och
erkannande. Det kan ocksa beréva organisationen dina potentiella bidrag.

e Ardisciplinen slapp?
Aven om disciplin i sig sjalv kanske inte &r sa vardefull &r vissa regler och procedurer avgérande och
maste forstarkas. Att vara tillmotesgaende i dessa fragor kan skada dig, andra eller organisationen.

Tecken pa for lag anvdndning

e Har du ibland svart att bygga upp en valvillig installning hos andra?
Att vara tillmotesgaende i mindre fragor som ar viktiga for andra ar ett tecken pa valvilja.

e Anser andra ibland att du ar oresonlig?
e Har du emellanat svart att medge att du har fel?
e Kanner du igen legitima undantag till reglerna?

e Vet du nar du ska ge upp?
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Samverkande

Percentil: 41%
Intervall: Medel

Anvandning

e Nar du maste hitta en integrerande 16sning och bada parternas angelagenheter ar for viktiga for att
aventyras

e Nar ditt mal ar att lara dig och du vill testa dina antaganden och forsta andras synpunkter
e Nar du vill sla ihop insikter fran personer med olika perspektiv pa ett problem

e Nar du vill skaffa dig atagande genom att innefatta andras angeldgenheter i ett dverenskommet
beslut

e Nar du maste arbeta dig igenom agg som har stort en relation

Fragor att stélla

Eftersom dina poang hamnade i medelintervallet fér samverkan finns ingen anledning att misstanka att
du anvander denna stil for mycket eller for lite i allmanhet. Men fragorna nedan kan hjalpa dig att
avgdra om du anvander samverkan for mycket eller for lite i vissa situationer.

Tecken pa f6r hég anvdndning

e Tillbringar du ibland tid med att ingdende diskutera problem som inte verkar berattigade?
Samverkan kraver tid och energi-kanske de mest knappa organisationsresurserna. Triviala problem
kraver inte optimala I6sningar, och alla personliga olikheter maste inte altas. Att anvdanda samverkan
och samférstandsbeslut for mycket visar ibland en énskan att minimera risker — genom att sprida ut
ansvar for ett beslut eller genom att skjuta upp handling.

e Misslyckas ditt samverkande beteende med att fa fram samverkande respons fran andra?
Ett samverkande beteendes utforskande och trevande natur kan gora det latt for andra att inte ta
hansyn till dina forslag eller utnyttja den tillit och dppenhet som du visar. Du kan missa vissa tecken
som kan tyda pa forsvarsinstallning, starka kanslor, otalighet, konkurrens eller stridande intressen.

Tecken pa fér lag anvandning

e Ardet svart for dig att se olikheter som tillfallen till gemensam vinst, larande eller problemlésande?
Aven om konfliktsituationer ofta innefattar hotande eller oproduktiva aspekter kan det hindra dig
fran att se samverkansmojligheter om man narmar sig alla konflikter med pessimism, och pa sa satt
berdva dig dmsesidiga vinster och tillfredsstallande som framgangsrik samverkan innebar.

e Arandra inte hangivna till dina beslut eller handlingssatt?
Kanske deras angeldgenheter inte innefattas i de besluten eller handlingssatten.
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Undvikande

Percentil: 22%
Intervall: Lag

Anvandning
e Ndr ett problem &r oviktigt eller ndr andra, viktigare, problem &r bradskande

e Nar du inte ser ndgon mojlighet att tillfredsstélla dina angeldagenheter — till exempel nar du har lite
makt eller ar frustrerad 6ver nagot som skulle vara mycket svart att andra pa

e Nar den potentiella kostnaden for att konfrontera en konflikt uppvager férdelarna med dess 16sning

e Nér du masta lata folk lugna ner sig — for att minska spanningar till en produktiv niva och aterfa
perspektivet och fattningen

e Nar insamling av mer information uppvager férdelarna med ett omedelbart beslut
e Nar andra kan |6sa problemet mer effektivt

e Nar problemet verkar ovidkommande eller symptomatiskt for nagot annat, mer grundlaggande
problem

Fragor att stilla

Eftersom du fick lag poéng pa undvikande ar sannolikheten stor att du anvander denna stil for lite. For
att hjalpa dig att avgora om det ar sa, tank éver foljande fragor:
Tecken pa for lag anvdndning
e Marker du ibland att du sarar folks kanslor eller rér upp fientligheter?
Du kan behova utdva mer diskretion och taktkansla, hantera problem pa satt som inte ar hotande.

e Kanner du dig ibland oroad eller ¢vervaldigad av flera problem?
Du kan beh6va ge mer tid till att &ndra prioritet — det vill séga bestamma vilka problem som ar
relativt oviktiga och kanske delegera dem till andra.

Det faktum att du fick lag podng pa undvikande gor det osannolikt att du anvander denna stil for
mycket. Men du kanske &r intresserad av dessa tecken pa for hog anvandning hos andra:

Tecken pa fér hég anvdndning
e Att samordningen blir lidande eftersom folk ibland har svart att fa ens asikter i fragor.

e Att skapa en atmosfar dar man maste “ga pa tarna”.
Ibland &r en felaktig mangd energi tillagnad forsiktighet och undvikande av problem, vilket visar att
de problemen maste bemétas och 18sas.

e Att beslut i viktiga fragor ibland fattas standardmassigt.
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Kompromissande

B

Percentil: 1%
Intervall: Lag

Anvandning
e Nar mdlen ar mattligt viktiga men inte varda modan eller den potentiella splittring som innefattas i
att anvanda mer bestamda lagen

e Nar tvd motstandare med likvardig makt ar starkt hangivna mal som utesluter varandra — som vid
arbetsledningsférhandlingar

e Nar du vill uppna en tillfallig 16sning av ett komplext problem
e Nar du maste komma fram till en andamalsenlig |6sning under tidspress

e Som en backupstil nar samverkan eller konkurrens misslyckas

Fragor att stélla

Eftersom du fick 1dg podng pa kompromissande ar sannolikheten stor att du anvander denna stil for lite.
For att hjalpa dig att avgdra om det ar sd, tank over féljande fragor:

Tecken pa fér lag anvandning

e Ardu ibland for kanslig eller generad for att medverka i férhandlingens givande och tagande?
Denna fortegenhet kan hindra dig fran att fa en rattvis del i férhandlingar — for dig sjalv, ditt lag eller
din organisation.

e Tycker du ibland att det ar svart med samférstand?

Utan denna sakerhetsventil kan du fa svart att komma ut ur 6msesidigt destruktiva gral, maktkamper
och sa vidare.

Det faktum att du fick lag podng pa kompromissande gor det osannolikt att du anvander denna stil for
mycket. Men du kanske &r intresserad av dessa tecken pa for hog anvandning hos andra:

Tecken pa fér hég anvdndning

e Att koncentrera sig s& mycket pa de praktiska sakerna och taktiken f6r kompromissande att man
ibland glémmer bort storre problem.
Forsummade fragor kan innefatta principer, varderingar, langsiktiga mal eller foretagets valfard.

e Att skapa ett cyniskt klimat med psykning.
Betoning pa férhandlande och handlande kan skapa ett klimat som underminerar mellanmansklig
tillit och drar uppmarksamheten fran fragornas fortjanster.
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