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Denne guide gennemgar de fem mest almindelige indikatorer pad, at der findes

skjult konflikt i jeres team.

Introduktionen til hver indikator er bygget op pa samme made: hvad den daekker

over, og hvorfor den betyder noget, hvilke signaler | skal holde gje med samt et

refleksionsspargsmal, | kan tage med til jeres naeste teammade.

*Baseret pd ekspertindsigt fra erfarne akkrediterede Insights Discovery Practitioners og Partnere med omfattende
erfaring inden for teamudvikling og konfliktlasning.

©The Insights Group, 2026. All rights reserved



http://www.insights.com
https://hubs.la/Q04m140J0

@ iNnsights”  HVAD ER EN SKJULT KONFLIKT?
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FAELLESNAVNEREN INSIGHTS DISCOVERY

Den konflikt, man ikke ser,

gor den stgrste skade

Konflikt i teams er sjeeldent hgjlydt

Det ligner sjeeldent to kolleger, der raber ad hinanden pa et
mgde. Det ligner naermere et made, der bare fgles en anelse

fladt: beslutninger, der bliver truffet og siden stille og roligt

lgber ud i sandet, eller to kolleger, der fungerer fint hver for sig,

men skaber friktion, sa snart de er i samme rum. Det ligner et

team, der leverer - men kun lige akkurat.

Disse signaler er nemme at bortforklare."Vi har veeret igennem
mange forandringer“De to har altid veeret sadan."Det er en
kreevende periode!” Og fordi bortforklaringen lyder trovaerdig,
bliver den underliggende relationelle dynamik aldrig

undersagt. Friktionen bliver en del af hverdagen.

Det er det definerende kendetegn ved skjult konflikt: Den er
usynlig, fordi den er blevet normaliseret. Og gode resultater
kommer ikke uden om gode relationer - teams keemper, nar
relationerne mellem mennesker ikke kan rumme forskellighed,

pres og forandring uden at bryde sammen.

De fem indikatorer i denne guide bygger pa erfaringer

fra erfarne akkrediterede Insights Discovery Practitioners

og Partnere, der arbejder med teams pa alle niveauer - fra
afdelinger til topledelsen. De afspejler de tegn pa skjult
konflikt, der gdr igen pa tvaers af brancher, teamst@rrelser og

organisationstyper.

Ikke alle teams vil udvise alle fem indikatorer. Men de fleste teams, der oplever skjult konflikt, vil kunne genkende mindst tre.
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De fleste erfarne ledere ved godt, hvor
spaendingerne ligger - hvis de er zerlige over for
sig selv. De er ikke blinde, de veelger bare at se
den anden vej.

Jeg har set selv de mest kompetente og erfarne
ledere ga udenom adfeerdsmaessige problemer,
mens de fordobler fokus pa KPler og malinger.

[

Howard Scott
Senior Consultant, Facilitator og Coach - Unify Partnership
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Hvad man skal kigge efter, og hvad
det betyder

Hver indikator beskriver et tydeligt mgnster.
Les dem, som en professionel observatar ville: med nysgerrighed
frem for fordommelse - 0og med jeres eget team for gje
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Den fortreengte

samtale

Den egentlige samtale foregdr efter madet — ikke i madet

Hvad det er

Mgader kan fales produktive pa overfladen:

beslutninger bliver truffet, alle virker enige.

Men ingen gar derfra overbevist. Den “rigtige”

samtale venter til dgren er lukket - og dukker
farst op bagefter én-til-én eller i mindre
grupper fx ved kaffemaskinen, i en mail eller

pa Teams.

Hvorfor det betyder noget

Madet er teamets mest synlige arena. Nar
det bliver en forestilling, fordi relationerne i
rummet ikke leengere kan rumme uenighed
pa en sikker made, er undertrykkelsen

strukturel.

Folk har gennem erfaring eller instinkt lzert,
at det ikke er trygt at veere dbent uenige.

Konflikten flytter sig.

SADAN HJALPER
INSIGHTS DISCOVERY
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Hvad man skal kigge efter

,() De samme stemmer dominerer konsekvent; andre er
konsekvent tavse

Beslutninger truffet pa madet bliver genovervejet,
forsinket eller stille og roligt ignoreret

Nar et sveert emne opstar, bliver det anerkendt og
derefter hurtigt lagt til side

De mest zrlige holdninger kommer til udtryk i én-til-
én-samtaler, ikke i gruppen

Energien i rummet falder, nar bestemte emner
kommer pa tale

Reflektionsspgrgsmal

Hvis jeg bad hvert medlem af mit team om at skrive
teamets starste udfordring ned, hvor forskellige ville

deres svar sd vaere?
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Den fejllaeste
adfeerd

Forskellige arbejdsstile bliver opfattet som personlige fejl

Hvad det er Hvorfor det betyder noget

Folk har grundlaeggende forskellige tilgange Adfaerdsmaessige misforstaelser skader

til beslutningstagning, kommunikation og jeres praestationer, fordi de underminerer
konflikt. relationerne mellem mennesker og erstatter

nysgerrighed med fordgmmelse

Uden et faelles sprog til at forsta dem bliver

forskellene tolket som karaktertraek - og den En, der kommmunikerer ligeud, bliver tolket

slags domme er sveere at ryste af sig. som aggressiv. En, der teenker analytisk, bliver
tolket som uengageret. En, der treeffer hurtige
beslutninger, bliver tolket som afvisende over

for andres synspunkter.
Ingen af disse tolkninger er korrekte, men

de er alle usynlige for den person, der bliver

bedgmt, og ofte ogsa for den, der bedgmmer.
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Hvad man skal kigge efter

,() Bestemte kombinationer af medarbejdere skaber
konsekvent synlig friktion

Feedback om enkeltpersoner handler oftere om
karaktertraek end om tilgang

Medarbejdere i teamet har stzerke fastlaste
opfattelser af bestemte kolleger

Nogle stemmer far betydeligt mere taletid end andre
i gruppediskussioner

De mere stille medarbejdere beskrives som
‘uengagerede’snarere end ‘bearbejdende’

Reflektionsspgrgsmal

Nar jeg observerer friktion mellem kolleger, forstar

jeg det som en forskellige stilarter - eller har jeg pa
forhdnd dannet mig en mening om, hvem der er
den “besveerlige”?
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Den undgaede
samtale

Ndr feedback forsvinder, og hvilken effekt det har pd teams

SADAN HJALPER
INSIGHTS DISCOVERY

Hvad det er

Sunde teams har friktion. Forskellen mellem
produktiv og destruktiv friktion er, om den
kan udtrykkes direkte og modtages uden

forsvar.

Nar det ikke er muligt - nar feedback bliver
en risiko snarere end en gave - fortsaetter
konflikten i det skjulte.

Hvorfor det betyder noget

Fraveeret af direkte feedback er ikke det

samme som fraveeret af friktion.

Det betyder normalt, at friktionen har
fundet andre udlgb: Passiv modstand,
stille tilbagetraekning, sladder eller subtil

underminering af beslutninger.

Disse er sveerere at se og adressere, end den

oprindelige uenighed ville have vaeret.

Hvad man skal kigge efter

,() Praestationsproblemer bliver omgaet snarere end
adresseret direkte

Teammedlemmer udfordrer sjaeldent hinandens
idéer i gruppesammenhange

Feedback har tendens til at flyde i én retning:
Nedad, sjeeldent opad eller sidelaens

Nar nogen rejser en bekymring, farer det typisk ikke
til noget

Personer, der tidligere udfordrede idéer, er stoppet
med at gore det

Reflektionsspgrgsmal

Hvornadr udfordrede et teammedlem sidst min

holdning i en gruppesammenhaeng? Og hvad skete

der derefter?
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Formalsklaften

Ndr stilhed bliver forvekslet med enighed

DE FEM INDIKATORER

FALLESNAVNEREN

Hvad det er

Ledere overvurderer konsekvent, hvor klart
deres team forstar og deler teamets formal,

prioriteter og retning.

Teamet er maske enige om formalet, nar de
taler om det — men i praksis arbejder de ikke i

samme retning.

Hvorfor det betyder noget

Nar teammedlemmer grundlaeggende er
uenige om, hvad der betyder mest, er det ikke
langt til, at uenighed om fremgangsmaden

bliver personlig.

Beslutninger, der virker ligetil for nogle, fales
truende eller meningslgse for andre. Det ser
ud som en diskussion om beslutningen - men

den handler i virkeligheden om malet,

SADAN HJALPER

INSIGHTS DISCOVERY
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Hvad man skal kigge efter

,() Bed medarbejderne om enkeltvist at beskrive teamets
vigtigste prioritet. Bemaerk, hvor meget svarene varierer

Uenigheder om fremgangsmade varer lzengere end
forventet

Tveerfunktionelt samarbejde er begraenset; folk holder
sig til deres eget felt

Ansvar for feelles resultater er svagt; enkeltpersoner er
steerke inden for deres eget ansvarsomrade

Nye medlemmer tager lzengere tid end forventet om at
finde sig til rette

Reflektionsspgrgsmal

Sparg hver enkelt i teamet, hvad der betyder mest
lige nu - uden at de har hart hinandens svar forst.

Ville | sta med samme svar?
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t  DE FEM INDIKATORER
Hvad man skal kigge efter

,() Teamet har arbejdet sammen i lang tid og har haft en
friktion, der aldrig er blevet taget hand om

Den normaliserede

~ e °
Tl kt 1ON Visse dynamikker beskrives med et skuldertraek;
‘sadan er de to bare’

Ndr konflikter bliver sd normale, at ingen laengere laegger meaerke til dem

Hgjtperformende medarbejdere har forladt teamet
og naevnt‘teamdynamik’i deres exit-samtaler

Hvad det er Hvorfor det betyder noget
Den mest farlige form for skjult konflikt er Normaliseret konflikt koster mest og Teamet fungerer godt under stabile forhold, men gar
den, der er vokset sammen med den made, ses mindst. Den gar ud over tempo, i oplgsning under pres
teamet fungerer pa. beslutningskvalitet, fastholdelse af
medarbejdere og kundeoplevelsen. Et udenforstaende perspektiv (ny leder, ekstern
Den er skjult, fordi den er blevet normaliseret konsulent) har bemaerket friktion, som teamet selv
0g nu er strukturel; det er'bare sadan vi Men fordi den altid har veeret der, bliver den ikke registrerede
arbejder her sjeeldent naevnt som drsagen. En ny leder, en

omstrukturering eller en periode med pres er

ofte dét, der pludselig ger den synlig.

Reflektionsspgrgsmal

Hvis en ny person sluttede sig til mit team i morgen,
hvad ville de bemeaerke inden for de farste to uger,
som vi mdske ikke selv ser?
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Konflikt kan opstd, simpelthen fordi vi ikke
forstar, hvor den anden person kommer fra.

For at lgse skjult konflikt,
ma | forsta kilden

Disse fem indikatorer har én grundleeggende

érsag til felles: Misforstielse. Ndr to mennesker star over for den samme

situation, som at traeffe en beslutning, kan
Hver person i jeres team har sin egen made at bearbejde information, treeffe beslutninger og den ene l'age en helt anden t/'/gang, der
handtere det, de opfatter som konflikt foles forvirrende for den anden person.

Selvom disse forskelle skaber udfordringer, er de ogsa kilden til teamets diversitet, kreativitet

og modstandskraft - hvis de kan udnyttes. Men fgrst skal relationerne mellem jeres Fordi vi ser pa personer gennerm vores eget

teammedlemmer vaere staerke nok til at kunne rumme forskellene. ,DGI’S,DG/(U\/, tolker vi vedkommende som
besveerlig eller beslutter, at vi aldrig
Overvej: En analytisk teenker er ikke en bremseklods. En direkte kommunikatar er ikke en vil komme overens med dem

damptromle. En meget hensynsfuld kollega er ikke svag. Den slags opfattelser opstar, nar der
mangler en fzelles forstdelse af personlighedstyper - og et faelles sprog til at tolke forskellig

adfeerd og forskellige tilgange.

” Holly Miller
Tricket er at opbygge forstdelse og indarbejde dette feelles sprog, fer disse opfattelser dannes. Semi; Consmta;t' il toi oy gy
- Unify Partnership
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Insights Discovery-workshoppen fungerer,

fordi den skaber et virkelig trygt milja, hvor

™
\,
&

F ras kj u I t ko n f I i kt t i I o anaiynek |[EEERE folk kan leere. At dele sin personprofil er en

Objektiv | Ihaerdig form for sdrbarhed.

Logisk | Proaktiv

fo rSté Et a d f& rd Undersegende | Malrettet

(o] 1< Entusiastisk

Insights Discovery skaber et feelles sprog blandt eatolonde [NV TGS SHelETe el CAmAne e

o . o o Betank Selskabelig il
mennesker, s& konflikt kan forstds og adresseres pé en L) opmistsc (S opbygger tillid. Det er der, hvor det

Og sdrbarhed, ndr den mades med

, . oY begynder at tippe balancen, hvor teams
stottende og ikke-demmende made. > begynder at arbejde effektivt snarere end
@\ Discovefyi blot tilfredsstillende.
” Holly Miller
Senior Consultant, Facilitator og Coach
Faelles sprog Psykologisk tryghed En struktureret indsats - Unify Partnership
Insights Discovery reducerer Insights Discovery skaber zerlige Insights Discovery giver et struktureret og
skjult konflikt ved at give et fzelles samtaler. Det er nemmere at tale om en faciliteret miljg til at synliggare usynlige
sprog til at adressere forskellige spaending, nar den ses som en forskel i dynamikker.
personlighedspraeferencer. arbejdsstil eller preeferencer snarere end
et personligt problem. Skiftet fra for til efter er malbart
Nar folk kan szette ord pa forskelle i engagement, bedre mader og
uden at veere dgmmende, kan de Men det kraever, at folk tor stole pa3, at beslutninger, der holder.
forsta, veerdsaette og arbejde mere det, de siger, ikke senere bliver brugt
effektivt sammen med andre. imod dem.
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En guide til at vurdere alvoren - for
HR & L&D-ledere og -professionelle

Skjult konflikt reagerer godt pa tidlig indgriben, og det kan faktisk
vaere en mulighed for at styrke jeres praestationer. Brug denne guide
til at vurdere, hvor jeres team star, og hvordan | bar seette ind.

'/ |

Det, der rammer mig mest, er, ndr konflikt bliver sd
indveevet i den made, en organisation fungerer pd,
at ingen leengere bemaerker den.

Den er blevet helt usynlig, og det er der, hvor den skader
moral og engagement mest.

Jack Collins
Business Psychologist og Director, Westminster Associates

© The Insights Group, 2026. All rights reserved

Hvis | observerer... Den rette reaktion er... Prioritet

1-2 af ovenstaende Overvej en proaktiv Insights

Proaktiv
indikatorer Discovery-session som en investering

i kommunikation og modstandskraft.

Tidlig indsats betaler sig bedst.

3-4 indikatorer, szerligt En faciliteret Insights Discovery-session
omkring meder, feedback anbefales. Vent ikke pa at det bliver
eller specifikke relationer kritisk; friktionen pavirker allerede jeres

preestationer.

Alle fem indikatorer er til Dette kreever et struktureret program. Tal ..
Hoj prioritet
stede. Friktionen er blevet

med en akkrediteret Insights Practitioner

en fast del af hverdagen i din organisation eller direkte hos

- 0g maske har | allerede Insights om at finde den rette indsats for
mistet medarbejdere pa jeres unikke situation.

grund af den.

Noget, Insights Practitioners ser igen og igen: Ledere ved nzesten altid, at noget er galt, laenge fgr de er klar
til at sige det hgjt. At vente betaler sig sjeeldent - friktionen vokser stille og roligt, og fer man ved af det, er

vanen med at kigge den anden vej sveer at bryde.
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Klar til at adressere
skjult konflikt i
jeres team?

Hvis tre eller flere af de omtalte indikatorer er synlige i jeres team, er
det farste skridt en struktureret samtale med en akkrediteret Insights

Discovery Practitioner eller direkte med en Insights konsulent.

Ingen forpligtelser - bare et aerligt blik pa, hvad der er pa spil, og

hvilken indsats der skal til for at hjzelpe.

Book en indledende samtale

insights.com/dk/inspiration/skjulte-konflikter-i-teams

Vil | farst finde ud af, om der er skjulte konflikter i dit team?
Fad adgang til Konflikttesten pG samme link

Bidragsydere

Denne guide er udarbejdet i samarbejde med akkrediterede
Insights Discovery Practitioners og Partnere

Unify Partnership | unifypartnership.com
Westminster Associates | westminster-associates.com

ﬁs Group, 2026. All righ&reserved
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