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KONFLIKTER
i byggeriet  

I en virkelighed, der hele tiden afslører sig 
som kompleks, uklar og uudforsket, er enig-
hed måske et faresignal. Måske er konflikt 
en naturlig og – under visse betingelser – 
hensigtsmæssig tilstand, som vi blot ikke 
har lært at udnytte på den rigtige måde. 

INTERVIEW med professor Kristian Kreiner, Center for ledelse i byggeriet / CBS

konflikter
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  Der bliver i byggeriet talt om, 
at man skal undgå konflikter. Du 
har dog en lidt anden tilgang til 
dette. Vil du forklare det?
 
Alle er enige om, at konflikter tapper 
byggeriet for mange ressourcer, som 
kunne have været brugt mere kon-
struktivt. Men enighed er ikke nødven-
digvis det bedste udgangspunkt for at 
kunne lære noget nyt og forbedre på 
tingenes tilstand. I en virkelighed, der 
hele tiden afslører sig som kompleks, 
uklar og uudforsket, er enighed må-
ske et faresignal. Måske er konflikt en 
naturlig og – under visse betingelser 
– hensigtsmæssig tilstand, som vi blot 
ikke har lært at udnytte på den rigtige 
måde. Derfor skal fokus ikke være på at 
komme dem til livs. For det at lære no-
get nyt må jo nødvendigvis starte med 
forskellighed, kontrast og manglende 
forståelse, som så først til slut leder 
til en ny, fælles forståelse. Hvis vi ikke 

havde konflikterne, ville vi blive tvun-
get til at finde andre måder at udvikle 
værdier, markere grænser og skabe 
fællesskab på. Hvis det også gælder i 
byggeriet – hvad jeg mener det gør – 
så vil det ikke være omkostningsfrit at 
!erne alle konflikterne eller komme for 
let igennem dem. 

  Du har været med til at følge 
et forsøg med at skabe en konstruk-
tiv konfliktkultur i byggeriet, hvor 
man skulle løse konflikterne via 
mediation og ved at undgå at skabe 
tabere. Hvilke indsigter gav det? 
 
Alle vil naturligvis anerkende, at selv 
med de bedste intentioner og selv med 
de bedste kvalifikationer til mediation, 
vil ’vind-vind’ situationer ikke altid være 
resultatet. En sådan interessebaseret 
konflikthåndtering er derfor mere en 
strategi end en garanti for opnåelse af 
konstruktive udfald af konflikterne. Det 

fratager ikke strategien sin betydning, 
men det minder os om, at verden er 
lidt mere kompliceret end som så. Vi 
er nødt til at indse, at udfaldet i prak-
sis ofte vil være ’vind-tab’ og ’tab-tab’ 
situationer. Derfor må vi overveje, hvad 
vi kan gøre for også at gøre den slags 
udfald mere konstruktive.Man kunne 
have den hypotese, at jo bedre vi bliver 
til at forfølge og fremelske vind-vind 
løsninger, desto større forventninger 
om sådanne konstruktive forløb vil der 
opstå, og desto vanskeligere vil det bli-
ve at håndtere de udfald, som indebæ-
rer en eller flere tabere. Hvis vi antager, 
at der vil være konflikter, der af den ene 
eller anden grund ikke kan håndteres 
med meditation og blive en vind-vind 
situation, risikerer man at løbe ind i al-
vorlige og uhåndterlige konflikter på 
trods af alle de gode intentioner. Dette 
er den sædvanlige egenskab ved pro-
blematikker; jo mere vi gør for at re-
ducere den form for risiko og kilde til 
omkostninger, desto mere udsætter vi 

konflikter

”Enighed er ikke nødvendigvis det bedste udgangspunkt for at kunne lære noget nyt og 
forbedre på tingenes tilstand” fortæller Kristian Kreiner.

Det at lære noget nyt må jo nødvendigvis starte med forskellighed, kontrast og mang-
lende forståelse, som så først til slut leder til en ny, fælles forståelse.
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os for andre former for risiko og om-
kostninger. Det er derfor, at man kunne 
hævde, at en konstruktiv konfliktkultur 
ikke bare går ud på at skabe vindere, 
men også tabere, og at det tillige er 
håndteringen af disse tabere, der skal 
være konstruktiv. 

  I en konflikt er der altid mod-
standere.Men hvad og hvem er 
modstanderne, når vi taler om kon-
flikter i byggeriet?
  
De fleste tager for givet, at vi taler om 
sociale konflikter dvs. konflikter mellem 
personer eller virksomheder. Virksom-
hederne har kontraktlige forpligtelser 
og rettigheder og personerne er bæ-
rere af disse forpligtelser og rettighe-
der, når de spiller deres roller og udfø-
rer deres arbejde. Naturligvis stammer 
mange konflikter fra det faktum, at alle 
disse parter i byggeriet bliver afhængi-
ge af hinanden, når de skal udføre deres 

arbejde. De skal deles om et begrænset 
rum, også i abstrakt forstand i form af 
et løsningsrum, hvor de risikerer at gå i 
vejen for hinanden. De skal arbejde vi-
dere på hinandens arbejde og risikerer, 
at det, der leveres, ikke svarer til det, de 
havde forventet. Det er dette forhold, 
der forklarer den grundige planlægning 
af opgaverne og processen. At der op-
står situationer, der ikke var planlagte, 
siger sig selv, så sondringen mellem 
den løbende koordination og konflikt-
håndtering kan være svær at drage. 
Jeg er selv blevet overrasket, når jeg 
oplevede, at parterne i et projekt, som 
havde mange konflikter, alligevel havde 
hinanden som foretrukne samarbejds-
partnere på det næste projekt. Engang 
imellem må det, der fremtræder som 
konflikter, blot være en udbredt form 
for løbende tilpasning og koordination. 
Men selvom modstanderne er per-
soner og virksomheder, kan der også 
indgå andre typer af konflikter, som bli-
ver afgørende for, hvordan de sociale 

konflikter udspiller sig. Hensyn eller in-
teresser kan også være i konflikt med 
hinanden. Det kan være både opgave-
mæssige og sociale hensyn, der skal 
varetages, og de løsninger, der tilgode-
ser opgavehensynet vil ofte undermi-
nere de sociale hensyn – og omvendt. 
De individuelle og de virksomheds-
mæssige interesser behøver heller ikke 
at gå op i en højere enhed. Det kunne 
f.eks. være individuelle interesser i at få 
projektet til at forløbe uden problemer, 
som ikke harmonerer med virksom-
hedernes interesser i at få opfyldt sine 
økonomiske målsætninger. 

  Der er altså en masse modsæt-
ninger i spil, som vi som personer 
skal håndtere. Hvad er det for ek-
sempel?
 
Med til kompleksiteten hører, at alle 
valg ikke er rationelle og fornuftsbe-
stemte. I alle organisationer, og 

Der er mange andre ting end blot håndteringen af konflikter, der afgør, hvor konfliktfyldt et byggeri bliver. Derfor skal vi være lige så omhyggelige, når vi forsøger at lære af 
erfaringerne med konflikthåndtering, som vi skal være med konflikthåndteringen i sig selv. 

konflikter
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ikke  mindst i relation til konflikter, er 
der megen symbolik. Alle vores hand-
linger gør noget ved verden, men de 
siger også noget om os, vores relatio-
ner og status, vores holdninger og vo-
res læsning af situationen. Der er intet, 
der tyder på, at disse symbolske aspek-
ter skulle være mindre vigtige end de 
rationelle. Vi ved fra mange studier, at 
folk er villige til at tilsidesætte deres 
materielle og økonomiske interesser, 
hvis de føler sig uretfærdigt behandlet 
og ønsker at stra"e ’de skyldige’. I disse 
situationer bliver konflikten et mål i sig 
selv, og ingen nok så konstruktiv hånd-
tering vil kunne ændre på dette. Vi ved 
også, at følelsen af at være blevet uret-
færdigt behandlet kan opstå med store 
forsinkelser. Det er nærliggende at tro, 
at netop erfaringerne med konstruktiv 
konflikthåndtering, hvor parterne har 
valgt at nedprioritere eller negligere 
andre interesser og hensyn for at nå 
frem til en vind-vind løsning, kan blive 
radikalt omfortolket, hvis man senere 
i processen ser, hvordan modparten 
f.eks. handler egoistisk. Frygten for at 
ens konstruktive deltagelse i mediatio-
nen kunne opfattes som svaghed, kan 
få folk til demonstrativt at være me-
get lidt konstruktive over for hinan-
den. Derfor er der nu alligevel al mulig 
grund til at opbygge kompetencerne til 
at lede sådanne processer, som billed-
ligt talt kræver, at man hele tiden hol-
der balancen og sørger for, at alle par-
ter er interesserede i, at det skal lykkes.

  Så det handler om at uddanne 
folk til at kunne håndtere proces-
sen?
 
Et fokus på sociale kompetencer er vig-
tigt. Men det er også til diskussion, hvor 
det er, man skaber konfliktpotentialet. 
Betingelserne for byggeprocessen, 
nødvendigheden af at skulle samar-
bejde og dermed risikoen for konflikt 
skabes netop i selvsamme proces. Men 
betingelserne for samarbejdet, og der-
med de odds som man er oppe imod, 
kan også være skabt andre steder, både 
i tid og rum. Planlægningen – og til-
fældigheder – kan give flere eller færre 
situationer, som skal håndteres med 
fornemmelse for konfliktpotentialet. 
Markedssituationen kan have installe-

ret kontrakter, der motiverer eller tvin-
ger parterne til at fokusere på rettighe-
derne og magten, hvis de skal komme 
igennem projektet med skindet på næ-
sen. Arbejdet kan også være strukture-
ret på en sådan måde, at alting er ’fast 
koblet’, og at enhver lille, lokal afvigelse 
eller konflikt forplanter sig hele vejen 
gennem systemet og skaber problemer 
et helt andet sted end der, hvor proble-
met opstod. Endelig kan folk kende 
hinanden fra før – på godt og ondt. Er-
faringer kan ikke holdes inden for det 
enkelte projekt, men er input til og out-
put fra projektet. Så der er mange ud-
fordringer og lige som alle andre gode 
strategier er succesen ikke sikret, bare 
fordi strategien følges. Der er mange 
andre ting end blot håndteringen af 
konflikter, der afgør, hvor konfliktfyldt 
et byggeri bliver. Derfor skal vi være 
lige så omhyggelige, når vi forsøger at 
lære af erfaringerne med konflikthånd-
tering, som vi skal være med konflikt-
håndteringen i sig selv. Det er måske i 
sig selv den største udfordring, når vi 
skal sørge for at få noget konstruktivt 
ud af vores konflikter i byggeriet – at vi 
lærer noget både relevant og rigtigt af 
vores erfaringer. 
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Tømreren skal sætte gipsvægge op og gør sig
 en lidt overraske
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Tilbage står en by
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aring på, at folke

ne 

tilsyneladende ik
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Hvordan vil du foreslå at man håndterer 

situationen, så det ikke fører en 

skadelig konflikt med sig? 
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