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Samarbete, dominans och kamp pa liv och d6d -
Nio interaktionsformer for att hantera delade meningar

Vad artikeln handlar om

Nér ménniskor pa en arbetsplats har olika uppfattningar om hur en viss fraga ska
hanteras uppstdr ett problem: hur ska man béra sig &t for att avgora vilken 16sning
som ska genomforas? Det finns en médngd olika sitt att hantera de menings-
skiljaktigheter som blir aktuella. I de flesta sociala sammanhang etableras ett visst
normsystem for hur man reglerar och koordinerar den verksamhet som dger rum.
Dessa normsystem kan se mycket olika ut pa olika arbetsplatser och vid olika
tidpunkter, t.ex. beroende pd om det uppkommit en svarlost konflikt. Pa vissa
arbetsplatser kan man forvdnta sig en hog grad av samarbete, medan man pa
andra arbetsplatser rutinméssigt hanterar problem genom att cheferna ensidigt
beslutar vad som ska goras. Om det uppstdr en allvarlig konflikt kan det utvecklas
normer som t.0.m. medger att parterna forsoker driva igenom sin linje genom att
dsamka motparten kdnnbara skador. Aven i kraftigt eskalerade konflikter finns
det normer f6r hur man far och inte far bete sig mot varandra. Dessa normer &r
inte alltid uttalade, men parterna vet &ndd med sig vad som &r acceptabelt beteende
och vad som inte &r det.

I denna artikel beskrivs nio olika interaktionsformer som kan férekomma nér
manniskor péd en arbetsplats eller i andra sociala sammanhang maste finna
problemlosningar trots meningsskiljaktigheter. De nio interaktionsformerna utgor
en trappstege som borjar med samarbete baserat pa dmsesidigt samtycke och
slutar med forsok att fullstdndigt eliminera den motpart som stdr ivdgen for en
viss 16sning (se tabell 1 f6r en 6versikt). Det handlar alltsa, uttryckt med en annan
formulering, om en skala som i nio steg beskriver hur demokratisk interaktionen
ar. Framstéllningen bygger pa Friedrich Glasls kdnda konflikteskalationsmodell
(Glasl, 1982, 1992, 1999), men tyngdpunkten har hér férskjutits fran eskalation av
enskilda konflikter till att handla om de sétt att hantera samarbete, koordination
av arbete och problemldsning som genomsyrar hela samspelet i olika sociala
sammanhang. Artikeln &r skriven framst med tanke pd arbetsplatser, men den
typologi som presenteras ar av ett sd generellt slag att den &r relevant for sociala
relationer i familjer, i politiska sammanhang, i etniska konflikter och i internationella
relationer.

Modellen som beskriver nio interaktionsformer &r tankt att fylla féljande funktioner:

1. Den kan bidra till att synliggora de informella regler och normer som styr hur
individer och grupper agerar i forhallande till varandra pa arbetsplatser och i
andra sammanhang. Typologin kan anviandas som en checklista f6r att diagnosticera
det forhédrskande sittet att reglera meningsskiljaktigheter och koordinera persona-
lens arbete i en viss organisation. Genom att skapa medvetenhet om den bakom-
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liggande logiken i hur probleml6sningen gar till kan det bli littare f6r de inblandade
att aktivt vdlja om de vill f6lja de forharskande spelreglerna eller forsdka dndra
dem.

2. Den riktar var uppmérksamhet mot det faktum att det ibland inte 4&r mojligt att
l6sa problem pé ett genuint demokratiskt sitt, d.v.s. i former som bygger pa
Omsesidigt samtycke, &ven om man skulle vilja det. Modellen erbjuder en utgangs-
punkt for att diskutera etiska fragor kring situationer dér en person eller grupp
anser sig tvungna att anvdnda odemokratiska medel.

3. Den erbjuder en teoretisk forklaring av konflikteskalation som fokuserar pa de
begransade valmojligheter enskilda aktorer star infor nédr de befinner sig i en
social omgivning som genomsyras av vissa normer f6r hur man forhéller sig mot
varandra. Nyttan med en sddan teori dr att den kan forskjuta uppméarksamheten
fran skuldbeldggande av individer till en djupare insikt i de svdra dilemman
manniskor kan hamna i.

Givetvis dr den modell som presenteras hér forenklad, liksom alla modeller av
denna art. I verkligheten 4&r méanniskors samspel komplicerat och varierande. De
nio interaktionstyperna dr teoretiska konstruktioner som kan anvdndas som
utgangspunkter for jimforelser med verkliga situationer. Man kan betrakta en
viss arbetsplats i en viss situation och friga sig i vilken man interaktionsformerna
kan beskrivas som lika respektive olika de idealtyper som finns i modellen.

Artikeln &r disponerad pa foljande sitt. Ndsta avsnitt presenterar en rad viktiga
begrepp som anvénds for att beskriva de nio interaktionsformernas karakteristiska
drag. Det dédrpa foljande avsnittet beskriver var och en av de nio interaktions-
formerna, med tonvikt pa de normer som styr de inblandades sétt att agera gentemot
varandra. Artikeln avslutas med ett avsnitt som gdr djupare in i dels hindren f6r
mer samarbetsorienterade problemldsningsformer, dels principer for etiskt
agerande under besvarliga omstandigheter.

Byggstenar

Beskrivningen av de nio interaktionsformerna bygger pd en rad begrepp som
anvands i en sédrskild betydelse inom ramen f6r modellen. De begrepp det dr
fragan om &r: parter, typ, barridrer, trosklar, mentala krav, fortroende och etiskt agerande.

Begreppet parter kan hir syfta pa bade individer och grupper. Parterna &r delaktiga
i ndgon slags socialt samspel dér de &dr beroende av andra parter. Det kan handla
om en familj som ska forsorja sig, skota hushallsuppgifter, varda barn, passa
tider, etc; en arbetsplats dar olika personer maste koordinera sitt arbete for att
verksamheten ska fungera; en skolklass dér elever och ldrare ska gestalta saval
skolarbetet som de sociala relationerna; en stadsdel med olika ungdomsgéng; en
region med olika etniska folkgrupper dér politiska beslut maste fattas om regionens
administration; eller en grupp stater som har tvister med varandra. Beroendet
mellan parterna kan vara av sd enkelt slag att den ena partens beteende stér i
védgen for den andra partens behov av en drédglig miljo att leva i.



Med typ menas de normer som reglerar vilka sorters beteende som ér tilldtna
respektive otilldtna i parternas umgidnge med varandra. Dessa normer &r oftast
inte 6ppet utsagda, men parterna har d&nda en stark medvetenhet om vilka sorters
beteende som &dr acceptabla och vilka som inte dr det. Exempelvis dr deti Typ 3 sa
att parterna ser det som acceptabelt att agera pa ett sdtt som den andra parten helt
sdkert skulle motsitta sig utan att konsultera den andra parten fore agerandet.
Déaremot betraktas det inte som acceptabelt att 6ppet forldjliga eller baktala
motparten i syfte att undergrdva dennes sociala stédllning i omvarldens 6gon.

Begreppet barridrer syftar pd alla sorters omstdndigheter som stér i vdgen for en
part att 16sa problem med motparten pd ett mer demokratiskt sétt d&n den rddande
interaktionsformen. Inom Typ 3 kan en sddan barriédr t.ex. vara att motparten
vagrar att inldta sig pa konstruktiva forhandlingar om hur ett visst problem ska
hanteras. Denna vagran kan i sin tur ha en rad olika orsaker, t.ex. att motparten
tror att forhandlingar skulle vara till nackdel f6r de egna intressena.

En troskel dr en sorts handling av ndgon part som kan leda till att den rddande
interaktionsformen inte kan upprétthallas och interaktionen 6vergdr till en mindre
demokratisk typ. Nar det gédller Typ 3 skulle detta kunna vara att en part borjar
anvanda krankande kommentarer i syfte att f& motparten att kdnna sig ur balans
och osdker. Genom att regelbundet anvdnda krdnkande kommentarer som ett
medel for att 6ka sina egna chanser att fd 6verhanden i ett konkurrensspel har
man gatt over en osynlig troskel f6r vad som &r acceptabla metoder att ta till. Det
stdr nu klart for badda parter, &ven om man inte formulerar det i ord, att spelreglerna
har dndrats och att krankande kommentarer som anvands i syfte att f& motparten
ur balans nu dr ett medel som man maste rdkna med att motparten anvéander sig
av.

Ordet fortroende anviands i en vardagsndra bemaérkelse. Speciellt viktigt dr det att
peka ut att varje typ av samspel forutsdtter en viss form av fortroende for att inte
glida ner i en mindre demokratisk interaktionsform. Om detta fértroende far en
kndck, t.ex. genom att en part pa ett uppseendeviackande sitt kliver 6ver en
troskel, sd har en viktig forutséttning for interaktionsformens stabilitet undergravts.
Aterupprittandet av den noédvindiga formen av fortroende for den mer
demokratiska typen av interaktion dr da en central uppgift for en konstruktiv
strategi.

Mentala krav &r ett begrepp som syftar pa de psykologiska fardigheter som kravs
for att parterna ska vara formogna att konsistent fungera enligt ndgon av dem
mer demokratiska normerna for det sociala samspelet. Begreppet ar framst relevant
for de forsta tvd interaktionsformena. Om en eller flera parter dr oférmdgna att
fungera efter de mentala krav som t.ex. Typ 1 innebér, d4 kommer samspelet att
ske enligt ndgon mindre demokratisk typ.

Etiskt agerande handlar om det dilemma man moter i situationer dér det finns
starka barridrer som hindrar en part fran att agera enligt sina idealférestéllningar
om hur samspelet bor fungera. Om det dr omgijligt att 16sa ett gemensamt problem
genom Omsesidigt samtycke, hur kan man dé forsdkra sig om att man anvander



5

mindre demokratiska metoder pa ett etiskt acceptabelt sidtt? De mest framtradande
exemplen pa denna typ av dilemman finns t.ex. nar Nato ingriper i ett inbordeskrig
dédr en vapnad gruppering begdr 6vergrepp mot civilbefolkningen och vagrar att
forhandla. Liknande dilemman, om d&n med mindre allvarliga konsekvenser, kan
dock dven uppkomma pa arbetsplatser om en part fortsdtter driva sina egna
intressen och végrar forhandla.

Nio typer av problemldsning i mellanméanskligt samspel
Inledning

I detta avsnitt beskrivs och diskuteras nio typer av socialt samspel som kan anvédndas
ndr individer och grupper ar beroende av varandra for att kunna utféra ndgon
typ av social aktivitet.! For varje typ kommer jag att borja med att beskriva de
normer som géller for samspelet och de typiska former f6r samspel som anvands
av parterna. Dérefter behandlas typiska strategier, vilken typ av fértroende som
dr nodvandig for att samspelstypen ska vara stabil, vilka sorters beteende som
inte dr acceptabla, samt (for de forsta typerna) vilka mentala krav typen stéller pa
de inblandade personerna.

Typ 1: Omsesidigt samtycke

I den forsta typen av problemldsning géller normen att de problem som uppstar
mellan parterna i sa stor utstrdckning som mojligt ska 16sas genom 6msesidigt
samtycke, d.v.s. baseras pa frivillighet frdn de inblandade parterna. Detta betyder
att parterna ser det som viktigt att hitta 16sningar som &r acceptabla f6r andra
inblandade. Normalt innebér detta att problemldsningen sker via ndgon sorts
konsultation som antingen har malet att 6vertyga andra att de ska acceptera det
alternativ man sjdlv foresprdkar eller att gemensamt arbeta fram en 6dmsesidigt
acceptabel 16sning. Naturligtvis kan man inom ramen f6r denna samspelstyp
vélja att delegera vissa typer av beslutsfattande till enskilda personer eller till en
grupp. Dessa far dd mandat att fatta vissa typer av beslut utan konsultationer i
varje enskilt fall. Det ingdr dock i s fall att parterna dr angeldgna om att dessa
mandat ska ha en hog grad av legitimitet, d.v.s. att alla inblandade parter instimmer
i 6nskvardheten av att ha ett sddant arrangemang samt tycker att mandaten handhas
pa ett rimligt och rattvist satt.

Patryckningar, tvang och manipulationer betraktas som oacceptabla medel for att
driva igenom en viss linje. Mdnga dr nog benégna att hlla med om att Omsesidigt
samtycke dr den ideala formen av probleml6sning, eftersom den innebdr att parternas

' Modellen bygger pé Glasls eskalationsmodell, men det finns skillnader i definitionen av
stegen. Typ 1 i denna modell har ingen motsvarighet i Glasls eskalationssteg, samtidigt har
Glasls tva forsta steg slagits samman till Typ 2 i denna modell.

? For enkelhetens skull kommer jag att skriva som om endast tva parter &r involverade.
Detta dr dock endast en spraklig forenkling, typerna kan gélla for sociala samspel med
manga inblandade parter.



6

handlande bygger pa frivillighet. Samspelstypen innebar inte att alla alltid far
som de vill, men parterna har en tillracklig grad av 6msesidigt fortroende och
respekt for att nd rimliga uppgorelser utan att behova ta till metoder som hor
hemma i konkurrensspel eller annu mindre samarbetsorienterade samspelstyper.

Typiska strategier. Karakteristiskt for denna samspelstyp dr att parterna kidnner sig
fria och trygga att kommunicera 6ppet om sina behov, avsikter, 6nskningar,
visioner, tankar och stdndpunkter. Parterna vinnldgger sig om att informera
varandra om potentiella problem som dyker upp om de kan tdnkas vara av
intresse for den andra parten. Nar de kommunicerar med varandra fragar de ofta
Oppna fragor for att nd en béttre forstdelse av hur den andra sidan upplever en
viss situation eller frdga. Det finns en stark motivation att lyssna pd andra déarfor
att forstdelsen av den andre dr en nddvandig forutsdttning for att kunna na fram
till dmsesidigt tillfredstédllande eller dtminstone acceptabla l6sningar. Ndr parterna
stoter pa svarlosta problem forsdker de undersoka vilka de bakomliggande behoven
och intressena dr snarare dn att binda sig vid fasta stdindpunkter. Detta kan
mojliggora att man utvecklar kreativa 16sningar som 16ser upp vad som tidigare
upplevts som ofdrenliga 6nskemal.

Fortroende. For att denna samspelstyp ska kunna fungera mdste parterna vara
overtygade om att andra inblandade inte har dolda avsikter som de forsoker
driva igenom med taktiska trick. Oppen kommunikation forutsitter ett fortroende
for att den andra parten kommer att respektera ens egna behov och intressen och
att denne kommer att forsoka finna 6msesidigt acceptabla 16sningar pa problem
som beror bada parterna.

Oacceptabla medel. Alla typer av beteende som avsiktligt begrdnsar den andra
partens mojligheter att fritt vélja vilka alternativ de foredrar betraktas som
oacceptabla. Att halla egna avsikter och mal dolda i syfte att 6ka ens egna chanser
att driva igenom dem &r inte heller forenligt med de normer som géller inom
denna samspelstyp. S& snart en eller bdda parter borjar mandvrera for att vinna
taktiska fordelar 6verskrider man troskeln till Typ 2. D4 omvandlas den 6ppna
kommunikationen till ett konkurrensspel dadr den som é&r skickligast pa att utnyttja
spelets regler vinner, medan den andre forlorar.

Mentala krav. Denna samspelsform stéller hoga krav pa parternas kognitiva och
moraliska mognad. De personer som &r inblandade maste ha en stark medvetenhet
om att andra har sina egna perspektiv och behov och de maste ha en viss formaga
att forstd hur situationer ter sig ur andras perspektiv. Parterna maste ocksd kunna
konstruera allméngiltiga principer for rittvisa och dmsesidighet och de maste
kdnna sig forpliktigade till att respektera andras behov och intressen. Personer
som framst dr orienterade mot sina egenintressen snarare dn mot uppgiften att fa
ett storre system att fungera smidigt kan vara ofdrmdgna att konsistent leva upp
till de normer som géller i Typ 1-samspel. Problemldsning genom Omsesidigt
samtycke forutsatter att parterna kan kommunicera vél med varandra. Detta innebar
bland annat att parterna maste kunna artikulera sina egna 6nskningar och avsikter
i tydlig form. Det &r dock inte alla som kan formulera, ens infor sig sjdlva, vad de
egentligen kanner, tycker, tinker och vill. Aven denna typ av begriansningar kan
gora det omdjligt att leva upp till det rena Typ 1-samspelet.



Typ 2: Forhandlingsspel

I den andra typen av problemldsning d&r kommunikationen inte helt ppen. Inter-
aktionen vilar inte heller pd antagandet att parterna samarbetar for att komma
fram till en 6msesidigt acceptabel 16sning. Kommunikationen foljer i stdllet monstret
for ett konkurrensinriktat spel dér parterna forsoker spela spelet sa vl de kan for
att sikra ett fordelaktigt resultat for sig sjdlva. Detta spel tar ofta formen av
diskussioner eller forhandlingar som fdljer vissa outtalade regler. Dessa regler
sdger att den som kan fora fram argument som den andre inte kan tillbakavisa
har vunnit 6ver den som inte kan presentera overtygande argument. Parterna
forvantas hédr inte anstrdnga sig for att komma fram till en 16sning som ocksa
motparten tycker dr bra. Ger man sig in i detta spel 16per man alltsd risken att
forlora om man har en svagare foérhandlingsposition dn motparten.
Interaktionsform 2 bygger dndd i en mening pad samarbete, eftersom parterna
forbinder sig att 16sa sina problem genom att halla sig till spelreglerna. De tror
ocks4, till skillnad fran senare typer, att det ar mojligt att 16sa framtida problem
genom att spela férhandlingsspelet enligt reglerna.

Arten av interaktioner i typ 2 &dr av ett helt annat slag dn i typ 1. I typ 1 lyssnar de
inblandade till varandra i syfte att hitta den basta mdjliga 16sningen for alla. I typ
2 dominerar forsok att framstélla sin egen linje pa ett 6vertygande sitt och samtidigt
undergriva styrkan i den andres position. Eftersom man hér inte kan lita pd att
den andre kommer att anstrdnga sig for att vara tillmotesgdende blir det viktigt
att bevaka sina styrkepositioner. Diskussionen handlar dérfér bdde om hur
sakfragorna ska l6sas och (utan att man talar Sppet om det) om hur olika argument
och héndelser paverkar styrkepositionerna. Parterna forsdker vinna och bevara
ett moraliskt 6vertag och de vdrdar sin image. Det dr viktigt att framsta som
sdker, kompetent och utan svaga punkter. Visar man en blotta kan den utnyttjas
av motparten.

Interaktionsform 2 bygger pa att parterna kdnner sig forpliktigade att respektera
de Oppna eller dolda spelreglerna. Om ena parten lyckas formulera argument
som enligt spelreglerna dr dverldgsna sa kdnner sig den andra parten tvungen att
medge forlust. Typ 2 vilar ocksd pd normen att alla inblandade parter har en
moralisk radtt att ligga fram sina argument och ddrmed spela med i
forhandlingsspelet. Hér finns alltsd ett inslag av 6msesidighet som saknas i typ
3-9, ddr man inte langre tillerkdnner andra parter ritten att lagga fram sin sak i en
réttvis procedur.

Inom typ 2 dr 6ppen kommunikation (typ 1) inte mojlig déarfor att den ena eller
badda parterna kan forviantas anvdnda information for att vinna taktiska fordelar i
forhandlingsspelet. Parterna maste darfor se till att de inte talar om saker som
kan komma att anvdndas emot dem. Pa en mer grundldggande nivad dr dppen
kommunikation svar att uppnd darfor att motparten inte kan férvéntas respektera
ens egna behov och intressen. I denna situation reagerar manga genom att utveckla
mycket bestimda stdndpunkter som man héller fast vid for att minska risken att
man rdkar ut for manipulationer. Motparten uppfattas darfor ofta som oflexibel,
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inte riktigt att lita pa och tréttsam att ha att gora med.

Typiska strategier. Glasl kallar de strategier som ér typiska for typ 2 for "kvasi-
rationella." Med det menas att parterna till det yttersta forsdker utnyttja de
mojligheter som de diskursiva reglerna och konventionerna ger for att underminera
motpartens argument och stidrka den egna positionen. Som exempel pd sddana
taktiker kan ndmnas:

— Forsok att lagga skulden f6r upplevda problem pa motparten;

— Lédgga fram tolkningar av orsakssammanhangen som far ens egen stdndpunkt
att se 6verldgsen ut;

— Anvinda 6vertalningsdefinitioner, t.ex. att presentera en viss fraga som kopplad
till andra fradgor pa ett sdtt som stodjer ens egna standpunkter.

— Gora dverdrivna beskrivningar av motpartens standpunkter for att sedan avfarda
dessa som extrema och ologiska;

— Soka stod for egna stdndpunkter genom att framstdlla dem som samstdammiga
med erkdnda moraliska auktoriteter eller respekterade trossystem;

— Fokusera pa motpartens misstag och svagheter och forstora dessas betydelse;

— Provocera motparten till kdnsloméssiga utbrott som kan anvédndas for att
framstélla motparten som irrationell;

— Forsoka fa motparten ur balan genom att komma med plétsliga och ovantade
avsldjanden;

— Gora sig lustig 6ver vissa stdndpunkter och argument (men inte 6ver personer,
vilket sker i typ 4);

— Avsiktligt ignorera vissa saker motparten sdger for att utesluta dessa fran spelet;
— Undanhélla viktig information fran motparten.

Dessa taktiker utgor exempel pa beteenden som syftar till att vinna ett 6vertag for
den egna linjen inom ramen f6r ett forhandlingsspel. Det finns ingen genuin vilja
att nd fram till en 6msesidigt tillfredstdllande 16sning. Det dr dock viktigt att
notera att inom typ 2 riktar sig dessa taktiker mot motpartens standpunkter och
argument, de anvénds inte till att svirta ned motparten som person.

Fortroende. Uppratthallandet av typ 2 bygger pa att parterna litar pd att andra
kommer att fortsdtta hantera problemen med hjélp av forhandlingsspelet och att
de kommer att respektera spelets regler. Detta inkluderar forstds att man finner
sig i och héller fast vid forhandlingsresultaten.

Otilldtna medel. Parterna kan inte bryta mot spelets regler, i alla fall inte pa ett
flagrant sdtt, utan att underminera forhandlingsspelets funktion som problem-
16sningsform. I synnerhet &r det otillatet att gd till ensidig handling pa ett satt
motparten finner oacceptabelt, t.ex. genom att helt enkelt géra som man vill utan
att konsultera motparten.

Mentala krav. For att forhandlingsspelet ska vara en stabil form av problemldsning
madste de inblandade vara férmdgna och villiga att forstd och respektera regler
och normer som giller lika for alla. De maste t.ex. kunna hélla isdr sina personliga
tyckanden om andra fran respekten for spelreglerna. Om ndgon part inte kan
detta &r risken stor att de inte tillerkdnner andra radtten att spela spelet pa lika
villkor. Denna part kan dd tycka det &r rétt att anvdnda vilka medel som helst f6r
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att vinna 6ver ndgon som betraktas som moraliskt underldgsen.

Typ 3: Ensidigt agerande

I typ 3 forsoker parterna uppnd sina mal genom ensidigt agerande. Eftersom det
verkar omgjligt att 16sa de problem man har genom 6ppen kommunikation eller
genom forhandlingar kénner parterna att det ar forsvarbart att 1ata bli att konsultera
motparten om vad som ska ske. Denna norm far stdd genom den bild man har av
motparten som ndgon som dr ovillig eller of6rmogen att 16sa problemen genom
forhandlingar.

Typ 3 kan anta tva olika former beroende pa om parterna intar olika platser i en
beslutshierarki eller inte. I de fall dadr det finns en beslutshierarki ddr den ena
parten dr chef eller motsvarande (t.ex. férdlder/barn) till den andra kan personen
i hogre position helt enkelt utfirda order eller instruktioner till de som finns pa
lagre nivder i hierarkin. Att ge instruktioner ar givetvis ett normalt och nédvandigt
inslag i alla hierarkier. Typ 3 kdnnetecknas dock av att ena parten végrar lyssna
pa eller diskutera med den andra parten dven ndr den senare har allvarliga
invdndningar mot den forras linje. Makthavaren nekar alltsd den underlydande
statusen att vara ndgon som bor ges tillfélle att paverka de beslut som ska fattas.
Detta kan goras Oppet i form av vdgran att kommunicera om saken, eller indirekt
genom att ignorera, undvika, blockera eller marginalisera motpartens forsok att
gora sin rost hord.

I de fall ddr parterna inte ingar i en makthierarki som reglerar vem som har makt
att ge instruktioner till den andra tar typ 3 formen av ensidigt agerande utan
konsultationer. Den ena eller bdda parterna agerar da enligt sina egna forestéllningar
utan att gora ndgra forsok att komma 6verens med motparten. Motparten lamnas
att svara pa det som gors med de mgojligheter som star Sppna. Agerandet i typ 3
gar ofta ut pd att skapa fullbordade faktum eller begrdansa motpartens majligheter
att agera pd ett oonskat sétt.

Agerandet i denna interaktionstyp ar framst fokuserat pd att driva egna intressen
och mal trots motpartens opposition. Agerande som har till syfte att skada motparten
eller dennes status hor dock inte hemma i typ 3.

Parterna tar till ensidigt agerande nér de upplever att férhandlingar (typ 2) inte
leder till 6nskade resultat eller helt enkelt 4r omgjliga. Detta kan ha olika orsaker,
som t.ex. att motparten védgrar gd in i forhandlingar eller att parterna &r starkt
engagerade i helt of6renliga stdindpunkter dar man upplever vissa delar som icke
forhandlingsbara. En speciell anledning att ge upp mojligheten att forhandla sig
fram till en 16sning &r nédr parterna upplever att de inte kan lita pa att motparten
héller ingdngna Overenskommelser. Detta intrédffar t.ex. ndr man upplever att
andra foljer dolda avsikter som é&r viktigare for dem dn deras 16ften att genomfora
det som avtalats i forhandlingar.

Typiska strategier. Parterna agerar hdr pa ett siatt som normalt skulle kradvt att
motparten gav sitt samtycke. Det kan handla om agerande som skapar fullbordade
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faktum som fordndrar situationen dven for motparten. Vanligt dr ocksad att man
ensidigt fastlagger alternativ f6r motparten: antingen gor du som jag vill, eller
ocksa utsitter jag dig for obehagliga konsekvenser. Fokus &r hér fortfarande
agerande som direkt tjdnar syftet att uppnd de egna mal man har, alltsd inte
agerande som har som framsta syfte att forsvaga eller skada motparten. En inte
ovanlig strategi i i typ 3 dr att parterna soker allianser med andra i syfte att stirka
sina mojligheter att fa 6verhanden i en viss frdga. Vanligt dr ocksa att parterna
reducerar kommunikationen med den andra parten till en miniminiva. Detta sker
dels for att de inte ser kommunikation som meningsfull, dels for att de vill skaffa
sig taktiska fordelar genom att undanhalla motparten information om vilka avsikter
de har.

Fortroende. Respekten for de sociala konventionerna bygger pa att det finns ett
tillrackligt fortroende for att motparten ocksa avstér fran personangrepp och andra
fula trick. S4 linge bada parter avhaller sig fran krankande kommentarer dtminstone
i officiella ssmmanhang, samt forvantar sig att motparten ocksa haller sig till
vedertagna normer kan typ 3 vara stabil. Om detta fértroende undergriavs genom
att en eller bada parter bryter mot normerna for respektfullt bemétande riskerar
man att hamna i typ 4.

Otillitna medel. I denna problemldsningstyp respekterar parterna fortfarande
normala sociala konventioner om att inte ifrdgasdtta motpartens moraliska status.
Det betraktas som otillatet att forhéna, fortala och férklena motparten, &ven om
det sker indirekt via anspelningar och antydningar. Ensidigt agerande ses som
forsvarbart eftersom ndgon annan problemldsningsvég inte tycks vara mojlig,
men man respekterar fortfarande de yttre formerna f6r anstandig umgéangeskultur.

Typ 4: Underminering av motpartens position

Typ 4 utvecklas normalt i situationer dédr det finns konkurrens, bestdende intresse-
motsittningar och/eller langvariga konflikter som inte kan 16sas upp pé ett for
parterna tillfredstdllande sétt. Ndr parterna star ivdgen for varandra och det inte
gar att via Oppen kommunikation, férhandlingar eller ensidigt agerande att
undanrdja blockeringarna tar parterna ofta till taktiska medel som syftar till att
forsvaga och undergrdva motpartens stéllning. I interaktionsform 4 medger
normerna att man agerar pa ett sitt som har som direkt syfte att minska motpartens
position som en respektabel, kompetent aktor i sammanhanget. Det kan ske genom
t.ex. kritik, forebrdelser och nedsittande omdémen som syftar till att undergrédva
motpartens fortroende for sin egen formdga att kompetent driva sina intressen.
Daér det visar sig att motparten inte dr sdrbar for den typen av taktiker riktar sig
anstrdngningarna i stdllet mot att underminera motpartens stillning i den sociala
omgivningen, t.ex. genom att utsa tvivel pd motpartens kompetens och moraliska
integritet. Till skillnad fran typ 2 riktas de verbala angreppen alltsa inte bara mot
motpartens argument, utan direkt mot motpartens status som en respekterad part
i den sociala miljo man befinner sig i.

En mycket viktig del av normsystemet i typ 4 dr dock att man inte anser det
tillatligt att dppet ifragasdtta motpartens moraliska status. Angreppen sker darfor i
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former dar det gar att féorneka en illasinnad avsikt. Parterna bryter inte formellt
sett mot de sociala konventioner som finns for acceptabelt beteende utan anvéander
sig av insinuationer, antydningar, skvaller, skamt, fortdckta forlojliganden och
liknande. Man respekterar alltsa spelreglerna for civiliserat socialt umgéange precis
sd mycket att man kan forneka att man bryter mot dem, men utnyttjar varje
mdjlighet att &ndd utdela nélstick och slag under béltet.

Det karakteristiska agerandet i typ 4 dr alltsd "dementerbart straffbeteende," d.v.s.
agerande som syftar till, och som motparten uppfattar som, angrepp pa motparten
men ddr den som utdelar slagen kan forneka avsikt att skada. Skalan for
omfattningen och styrkan pa denna typ av beteende dr vid. Det kan handla om
ndrmast omedvetna sldngar i den dagliga jargongen, men det kan ocksa utvecklas
till noggrant planerade kampanjer for att forsdtta motparten i pinsamma situationer,
t.ex. genom att samla informationer om motparten som lécks ut pa ett kontrollerat
sdtt vid lampliga tidpunkter.

Né&r man hamnat i problemldsningstyp 4 ser man vanligen férhandlingslosningar
(typ 2) och ensidigt agerande (typ 3) som omdjliga problemlosningsformer darfor
att motparten sd hardnackat haller fast vid sina egna stdndpunkter och darfor att
motparten kan forhindra att man uppndr sina mal med hjélp av ensidigt agerande.
Sa lange man héller fast vid viljan att inte ppet bryta mot de sociala spelreglerna
for civiliserat umgénge aterstdr da bara mdojligheten att forsvaga motpartens
mojlihgeter att effektivt driva sina stdndpunkter.

Typiska strategier. En rad typiska strategier har redan ndmnts ovan. Det dr vanligt
att man har malinriktat soker efter motpartens svaga punkter och sedan utnyttjar
dessa genom standigt upprepade fortdackta anspelningar. Parterna kan ocksa
anvdnda sig av handlingar som vanligen gar under beteckningen "passiv
aggressivitet," d.v.s. trakasserier som kan fornekas. Det kan handla om att "glomma"
ge motparten viktig information, ge i och for sig berattigad kritik just nir kollegor
ar narvarande, inte ldtsas se motparten i korridoren, stindig ge de mest otacksamma
arbetsuppgifterna till motparten, etc.

Nodvindigt fortroende. Det fortroende som dr nddvandigt for att halla typ 4 stabil
som problemldsningsform ar att parterna forvéntar sig av varandra att de inte
Oppet bryter mot de sociala spelreglerna.

Otilldtna medel. Det betraktas som ett allvarligt brott mot de rddande normerna
att oppet och oférblommerat forneka motparten status av en part i det sociala
samspelet som har samma rittigheter som alla andra. Det agerande som tydligast
bryter mot normerna i typ 4 &r att {4 motparten att tappa ansiktet i offentligheten,
t.ex. genom att framstdlla motparten som moraliskt korrupt.

Typ 5: Skampile och tvingsmedel
Typ 5 utvecklas vanligen nédr de fortdackta forsoken att undergrdava motpartens

position (typ 4) ar ineffektiva. Detta kan vara fallet ndr motparten helt enkelt ar
for stark eller har tillgang till verksamma motstrategier. Den underliggande logiken
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i typ 5 dr starkt prédglad av att en eller bdda parter inte ser motparten som nagon
som fortjanar att behandlas med respekt enligt de konventioner som normalt
gdller for umganget mellan personer inom organisationen eller samhaéllet. Det
vanliga i typ 5 dr att motparten upplevs som moraliskt korrupt, d.v.s. som ndgon
som drivs av oetiska motiv och som &r beredd att ta till ojusta metoder for att 4
igenom sina intressen. Denna syn pa motparten innebar att man anser att motparten
forverkat sin ratt att behandlas med aktning. Man kan dérfor utan vidare utesluta
motparten fran kretsen av personer som kan goéra ansprak pa att bli respektfult
behandlade. Eftersom man inte kan lita pd att motpartens beteende styrs av en
anstandig moralforestédllning tycks det rattfardigt att tillgripa radikala atgarder
for att skydda sig sjdlv och sina intressen (dven i forebyggande syfte). Om bilden
av motparten som korrupt ar starkt befdst kan ena sidan t.o.m. uppleva det som
en moralisk plikt att avslja f6r omviarlden hur korrupt motparten egentligen &r.
Det dr inte ovanligt med offentliga anklagelser vid méten eller via massmedia
inom ramen for denna typ av normsystem. De normala konventionerna som
reglerar hur man beter sig mot andra ménniskor ar hér satta ur spel och parterna
kédnner sig fria att ga till 6ppna och direkta angrepp pad motpartens person och
anseende.

Eftersom motparten upplevs som korrupt och darmed formdogen till att anvanda i
stort sett vilka fula trick som helst forefaller det n6dvandigt att vinna sa mycket
kontroll 6ver motparten som mdjligt. Parterna mandvrerar darfor for att komma i
en position ddr motparten dr ensidigt beroende av dem sjdlva. Man efterstrdavar
alltsa att upprétta ett dominans-underkastelseforhallande. Mgjligheten att anvanda
ensidigt tvdng ses som en nddvindig strategi for att upprdtthalla den egna
sakerheten.

Typiska strategier. Det dr har vanligt med forsok att offentligt avsléja motpartens
moraliska ruttenhet. Fortal, som dock inte upplevs som fortal utan som sanningen,
anvands for att sdkra stod fran andra, som t.ex. hogre chefer eller myndigheter.
Parterna mandvrerar for att skaffa sig inflytande i beslutsfattande organ, sa att de
kan vinna kontroll 6ver motparten. Férsoken att vinna dominans dver motparten
kan ta manga olika former, t.ex. att uppna férandringar i organisationsstrukturen
sd att motparten hamnar i en formellt underlydande position, att skaffa kontroll
Over resurser som motparten dr beroende av eller att utveckla en
utpressningsstrategi. Eftersom motparten uppfattas som moraliskt korrupt kan
parterna t.o.m. uppleva att det kan vara férsvarbart att anvianda logner for att
underminera motpartens stéllning.

Otilldtna medel. De normer som styr interaktionen i typ 5 tilldter smutskastning av
motparten, men inte handlingar eller hot om handlingar som syftar till att direkt
skada motparten och dennes formdaga att uppritthalla sina grundfunktioner.
Angreppen begrénsas till motpartens sociala stillning.

Fortroende. I denna typ och de féljande &r det inte lingre riktigt passande att
anvinda termen "fortroende," eftersom ett sddant i det stora hela saknas. Dock
kan typ 5 hallas stabil i relation till mer destruktiva interaktionstyper sa linge
parterna tror att motparten kommer att avstd frdn angrepp som é&r direkt riktade
mot de egna vitala funktionerna. Detta "fortroende" dr dock normalt mycket



13

bréackligt och bygger mer pa att man litar p4 motpartens sjédlvbevarelsedrift an pa
att motparten lever upp till vissa normer for beteende.

Mentala krav. De enda mentala krav som &r aktuella i denna typ &r att parterna
formar hejda sina destruktiva impulser.

Typ 6: Hot om att skada motparten

Denna interaktionsform &dr mycket instabil och &r vanligen bara en kortvarig
mellanfas mellan typ 5 och typ 7 inom ramen for en eskalerande konflikt. Parterna
forsoker hdr tvinga varandra att ge vika genom att utfarda hot om atgérder som
allvarligt skulle skada motpartens formdga att fungera normalt. Det handlar héar
alltsd om mer &n att undergrdava motpartens anseende och status, ndmligen om
hot om direkta angrepp mot motpartens vitala funktioner. Som exempel kan
ndmnas atgarder som leder till att motpartens tillgdng till pengar eller andra
viktiga resurser blockeras, frantagande av nyckelresurser som tjanstebil eller dator,
genomdrivande av regler som gor det omgjligt for motparen att fullgéra sina
normala funktioner eller omorganisationer som handikappar motparten.

En av de faktorer som gor typ 6 instabil och kortvarig dr att hoten maste goras
trovardiga for att vara verksamma. Det framsta medlet for att uppnd trovardighet
ar att parten som utfirdar hoten offentligt binder sig att genomféra dem om
motparten inte ger vika. Denna sjdlvbindning gor det svart for parten att avsta
fran att verkstdlla hoten nér den tidsfrist som vanligen stéllts upp 16pt ut.

Hot anvdnds normalt som medel nér f6rsok att underminera motpartens stéllning
eller att skaffa kontroll 6ver motparten visat sig ineffektiva. Ensidiga ultimatum
med hot om tvangsdtgdrder framstdr som enda mojligheten for att f4& motparten
att bli mer tillmotesgdende.

Typiska strategier. Se ovan.

Fortroende. Krafterna som kan stabilisera denna interaktionstyp dr mycket svaga
och bestdr i en férvantan om att motparten inte dr beredd att verkstilla sina hot.
Endast i undantagsfall dr detta fortroende starkt nog att hindra parterna fran att
overskrida troskeln till typ 7.

Otillitna medel. Denna typ hdnger ndra samman med den féljande. For bada
gemensamt giller att det fortfarande betraktas som otillatligt att agera for att
allvarligt skada motparten som sddan. De hot man for fram géller atgérder for att
stora motpartens majligheter att operera sd mycket att motparten ska pressas att
ge vika i sakfragorna.

Typ 7: Tillfoga motparten kinnbar skada

I denna interaktionsform tror parterna inte pa att det gar att tvinga motparten till
eftergifter eller underkastelse enbart med hot. Den enda mgjligheten att uppna
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resultat tycks vara att gora motparten illa pd mycket kdnnbara sidtt. Man vill nu
skramma motparten till att ge vika genom att genomfora aktioner som skadar
motpartens mojligheter att fungera normalt. Dessa aktioner kan riktas mot
motpartens inre strukturer, viktiga resurser eller processer. Mdlet dr att ldra
motparten en ldxa och visa att man dr beredd att utnyttja den sarbarhet hos
motparten man kan hitta for att tvinga fram en forandring. Aktionerna &r alltsa
mer av karaktédren att man demonstrerar sin formaga att skada motparten &n att
man verkligen vill oskadliggora eller eliminera motparten helt. Tanken &r att
motparten ska bli radd for att &nnu vérre attacker kan intrédffa och darfor ge vika.
Man kan ocksd anvidnda dessa strategier for att paverka motpartens vinst- och
torlustkalkyler, d.v.s. gora det sd kostsamt for motparten att std fast vid sina
stdndpunkter att det inte langre ar forsvarbart att framhérda.

Typiska strategier. I de flesta sammanhang kommer det inte till direkt valds-
anvandning. Man forsoker att sl4 mot motpartens strategiska resurser och funk-
tioner. Det kan handla om att 4&samka motparten stora kostnader sa att de far
kdnna pa vad som kan hinda om de inte ger vika. Man kan forsoka att temporért
lamsla motpartens formaga att fatta beslut och styra sin verksamhet.

Fortroende. Parterna opererar dnnu fran antagandet att motparten inte dr ute efter
att helt undanrdja den egna sidan.

Otilldtna medel. Aktioner som syftar till att allvarligt skada motpartens centrala
funktioner.

Typ 8: Aktioner for att sitta motparten ur spel

I denna typ finns det inte lingre ndgot som helst hopp om att det ska ga att tvinga
motparten till eftergifter. Det enda alternativ som dterstdr dr att undanrdja
motparten, d.v.s. gora det omdjligt f6r motparten att std i vigen for de egna
malen. Typ 8 och 9 representerar olika grader av radikalitet ndr det géller att
uppna detta mal. I typ 8 dr malet att se till att motparten blir oférmdogen att
fortsdtta std ivdgen for de egna intressena. Detta mdste inte innebdara att motparten
totalt elimineras som en fungerande aktor i samhallet, men det handlar om nagon
slags strategi for att forsdtta motparten "ur stridbart skick." Det finns olika satt att
uppnad detta, t.ex att forstora motpartens organisation eller resurser eller blockera
motparten tillgdng till de resurser som &dr nddviandiga for att det ska kunna gora
effektivt motstand.

Typiska strategier. En vanlig strategi dr att vidta rdttsliga dtgarder for att franta
motparten ekonomiska tillgdngar eller rédtten att agera. Man kan ocksa forsoka
allvarligt skada motpartens mdjligheter att kommunicera med allierade eller
omvaérlden.

Fortroende. Den enda rest av fortroende som finns kvar i denna typ &r en tro att
motparten har en viss sjdlvbevarelsedrift som innebér att de inte &r beredda att ta
till medel som kan leda till deras egen undergang.
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Typ 9: Totalt krig

Typ 9 utvecklas ndr ingen av parterna dr stark nog att sdtta motparten ur spel
genom att sld mot motpartens vitala funktioner. Det enda som aterstar dr nu att
med alla medel forsoka att totalt eliminera motparten. I extrema fall kan detta
betyda att parterna dr beredda att fysiskt skada eller ddda motparten. I normalfallet
anvands dock inte fysiskt vald, utan det kan handla om att driva ett foretag i
konkurs, f& en person satt i fangelse, eller fd en organisation upplost med yttre
tvang eller av inre sonderfall. Parterna bryr sig hdr inte ldngre om konsekvenserna
for egen del om de bara har en chans att krossa motparten fullstandigt. Det finns
inga spdrrar for vilka medel som ér tilldtna. Inga lagar, regler eller moraliska
normer betraktas som giltiga.

Sammanfattande Oversikt

De olika typer av interaktionsnormer som beskrivits ovan foljer en viss inre logik.
Denna kan sammanfattas pa foljande sétt:

. Full 6msesidighet

. Begriansad omsesidighet

. Ensidighet med respekt for motpartens status

. Fortickta attacker mot motpartens status inom ramen f6r formell respekt
av densamma

. Motparten férvigras status som respektabel part

. Hot for att tvinga motparten till eftergifter

. Aktioner som dsamkar motparten kinnbar skada

. Aktioner som allvarligt skadar motparten formdga att fungera

. Aktioner for att fullstindigt eliminera motparten

= W N =

O© W 3 & U

De nio typerna kan ses som en eskalationstrappa som stracker sig frdn samarbete
till total konflikt. I borjan pa trappan dr uppmérksamheten riktad mot sakfragor,
men forskjuts gradvis till att se motparten som det allt 6verskuggande problemet.
I typerna 1-3 star sakfragor fortfarande i centrum, medan i typ 4 och dédrutéver ar
det motparten som &dr problemet. Inom typ 1-4 ifrdgasatts inte att motparten dr en
respektabel medlem av samhaillet. Inom typ 5 och 6 férnekas motparten status
som respektabel samhéllsmedborgare. Motpartens status angrips, men man avstar
fran handlingar som syftar till att direkt skada motpartens formdga att fungera.
Typ 5 och 6 bygger inte lingre pa 6msesidighet, utan syftar till att skapa en
ensidig dominans—underkastelserelation. Typ 7 anvdnder kdnnbara direkta angrepp
for att tvinga fram eftergifter. Typ 8 och 9 syftar till att direkt forsdtta motparten
ur spel.

De nio interaktionsformerna maste dock inte vara faser i en eskalerande konflikt.
De forsta 3-4 kan vara stabila normaltillstand fo6r hur ménniskor umgas med
varandra, t.ex pa en arbetsplats, utan att det finns en sdrskild konflikt.

Figur 1 visar en férenklad 6versikt 6ver vilka medel som ér tillgédngliga for parterna.
Varje kolumn visar for en viss interaktionsform vilka medel {6r problemlosning
som dr (1) otillatna enligt de normer som géller f6r den aktuella interaktionsformen;
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(2) mojliga att anvdnda; och (3) omdjliga att anvdnda p.g.a. att motparten blockerar
dem. I den samarbetsorienterade delen av skalan dr de flesta patryckningsmedlen
inte tillgédngliga darfor att det finns uttalade eller outtalade normer som férbjuder
att de anvéands. Nér en relation genomgar en eskalationsprocess minskar antalet
patryckningsmedel som &r férbjudna, men i stillet blir allt fler medel otillgdngliga
déarfor att motparten hindrar att de anvéands. I den sista interaktionsformen ar alla
medel tilldtna, men motpartens sjdlva existens innebér att inga medel fungerar.
Parterna ser da inget annat alternativ dn att helt eliminera motparten.

Oppen
kommunikation

Férhandlingsspel

Ensidigt agerande

Underminering
av position

Skampale och
tvangsmedel

Hot om kannbar
skada

Tillfoga kannbar
skada

Forsatta motparten
ur spel

Total eliminering

Interaktionsformer som inte kan anvandas
for att motparten blockerar dem

[]

Interaktionsform som ar majlig och
tilldten att anvanda

[]

Interaktionsformer som inte ar tillatna
enligt de radande normerna

Figur 1 Otilldtna, oppna och blockerade problemlosningsmedel i de nio interaktionsformerna

Naturligtvis forekommer det att medel som normalt inte skulle betraktas som
acceptabla enligt normerna for en viss interaktionsférm dnda anvands. De betraktas
dock i s fall som Gvertramp och parterna &r medvetna om att ett 6vertramp &dgt
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rum. Om den part som gjort Gvertrampet signalerar att det var ett 6vertramp och
inte en avsiktlig forandring av normerna som styr hela interaktionen, da behéver
inte relationen som helhet eskalera till en hdrdare interaktionsform.

Etiskt agerande nédr samarbete inte &r mojligt

Modellen &ver de nio interaktionsformerna visar att det finns situationer dér det
dr omdijligt eller mycket svart att 16sa problem genom samarbete. Tva olika
omstandigheter spelar hir en viktig roll. Den ena dr motpartens makt att (a)
blockera forverkligandet av de egna mélen och (b) kunna védgra samarbeta om en
problemlgsning. Den andra omstdndigheten dr graden av det engagemang eller
den bindning parterna har till egen behovstillfredstéllelse, vdarden, mal och
staindpunkter. Om denna senare faktor ar mycket stark och motparten star i viagen
kan dven ménniskor som allra helst skulle vilja 16sa problem genom samarbete se
sig tvungna att tillgripa tvang och metoder som syftar till att rja motparten ur
vagen. Drastiska exempel pd detta finner vi t.ex. ndr FN med valdsmakt ingriper
for att stoppa en regering fran att bega 6vergrepp mot en minoritets manskliga
rattigheter. P4 en arbetsplats kan det i stéllet handla om att ledningen anser sig
tvungen att kora 6ver personalen vad géller avskedanden dérfor att de tror att
foretaget inte kommer att 6verleva utan dramatiska nedskdrningar av kostnaderna.
Problematiken blir extra tydlig ddr ena eller bdda parterna agerar for att férsvara
ndgon utsatt tredje parts behov och rittigheter.

Om man har en 6nskan att agera etiskt men befinner sig i en situation da man ar
tvungen att ta till odemokratiska metoder har man en svdr utmaning. Varje situation
ar pa ndgot satt unik till sin karaktdr och sina omstandigheter. Det gar darfor
givetvis inte att stédlla upp ndgra principer som alltid &r giltiga. I de flesta fall &r
det dock meningsfullt att gora tva saker:

1. Att narmare undersoka de barridrer som man menar féorhindrar anvindandet
av en mer demokratisk interaktionsform i den aktuella situationen.

2. Att préva om det med hédnsyn till de aktuella omstdndigheterna dr mojligt och
lampligt att f6lja ett antal allmédnna riktlinjer for etiskt handlande i svéra situationer.

Undersok barridrernas natur

Om man ofrivilligt befinner sig i en av interaktionsformerna 2-9 bér man ndrmare
granska vad barridrerna egentligen bestdr i. Detta dr viktigt av tva skal. Dels ar
det givetvis mojligt att man har en felaktig forestdllning om omdjligheten att
anvianda en mer demokratisk interaktionsform. Dels kan insikt i barridrernas natur
ge uppslag till strategier for att undanrsja dem.

Barridrerna kan vara av manga olika slag och det &dr inte mdjligt att upprétta en
uttdommande lista 6ver mdojliga orsaker till att barridrer uppkommer. Ndgra viktiga
typer ska dock tas upp har:
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1. Motparten dr principiellt sett of6rmogen att fungera i en mer samarbetsorienterad
interaktionsform (se diskussionen kring mentala krav ovan). Om detta ar fallet kan
man Overdga om motparten skulle kunna fungera i mer samarbetsorienterade
former med ndgon form av yttre stdd, t.ex. en medlare eller en regelbaserad
procedur som understdds av straffsanktioner.

2. Motparten och/eller du sjdlv dr starkt fixerad(-e) vid en viss bestamd standpunkt.
I detta fall bor man underséka om problemet kan omformuleras till att handla om
de underliggande behoven och intressena snarare dn specificerade standpunkter
om precis hur dessa behov och intressen ska tillgodoses.

3. Huvudproblemet &r din egen oro att motparten ska utnyttja den sarbarhet som
foljer med mer demokratiska interaktionsformer till din nackdel. Nackdelarna
kan vara av olika slag, t.ex. att motparten kan skaffa sig taktiska fordelar genom
din 6ppenhet, att du forlorar i anseende eller motparten skadar dig. I en sddan
situation bor man undersoka om det finns mdgjlighet att skapa sdkerhets-
arrangemang som skyddar egna behov och intressen dven i en mer demokratisk
interaktionsform.

4. Motparten ser ingen acceptabel mgjlighet att komma vidare med problem-
l6sningen inom ramen fér en mer demokratisk interaktionsform. Om detta &r
problemet bor man rikta in anstrdngningarna pa att utveckla en procedur som gor
det mojligt for motparten att kdnna ett visst hopp om att problemen ska ga att
hantera i en mer demokratisk typ.

5. Motparten tror att en mer konfrontationinriktad interaktionsform innebaér storre
chanser att nd de egna malen dr en mer samarbetsinriktad interaktionsform.
Mojligen bygger denna tro pd orealistiska forvantningar om att du sjalv snart
kommer att ge vika. Man bor alltsd hidr 6vervdga hur man kan ge sddan information
till motparten att dennes vinst-och-forlustkalkyler ser annorlunda ut.

6. Huvudproblemet &r att motparten inte har tillrdckligt fortroende for dig for att
vdga ge sig in i en mer demokratisk, och ddrmed mer sdrbar, interaktionsform.
Den viktigaste strategin hér &r att utveckla satt att skapa ett 6kat fortroende, t.ex.
genom utformningen av de procedurer man anviander eller genom att ge ndgon
form av trovardiga garantier.

Principer for att sikerstilla etiskt agerande i konfliktpriglade situationer

Nedan ges ndgra forslag till riktlinjer man kan f6lja ndr man vill sdkerstélla att
man agerar etiskt i situationer ddr det finns o6vervinnliga barridrer till samarbets-
orienterade interaktionsformer. Riktlinjerna bor ses som en checklista man kan ga
igenom for att se om respektive princip ar relevant och lamplig i den situation
man befinner sig.

1. Anvédnd inte mer av odemokratiska metoder dn som &dr absolut nédvéndigt.

2. Hall i alla faser av hdndelsutvecklingen dorren Gppen till mer samarbets-
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orienterade problemldsningsformer. Specificera de villkor som maste upptyllas
for att skapa det fortroende som dr nodvandigt for att du sjdlv och andra parter
ska kunna anvidnda den mer samarbetsorienterade problemldsningsformen.

3. Var sd transparent som mdgjligt. Detta innebér att du Sppet redovisar vilka
principer som styr ditt agerande. Redovisa den verklighetsbeskrivning du utgar
fran, de varden och mal du strdvar efter att realisera, dina bevekelsegrunder for
att anvanda odemokratiska metoder och (sd langt du kan utan att gora dig alltfér
sarbar) de konkreta avsikter du har.

4. Utsitt din verklighetsbeskrivning, dina mal och handlingsstrategier for kritisk
granskning av en tredje part som har moralisk integritet och som sjilv inte &r
inblandad i konflikten. Detta ar viktigt dels for att sdkerstilla att du sjdlv haller
isdr egenintressen fran viarden som tjanar helheten, dels for att 6ka din legitimitet
hos motparten och hos andra berérda.

5. Var medveten om risken att dras in i en destruktiv eskalationsprocess som inte
ar forenlig med de vdrden du vill efterleva. Var uppmarksam s att du inte ger
ndring till destruktiva processer genom ditt eget agerande.

6. Ta reda pa hur motpartens perspektiv ser ut, hur han/hon/de tinker, sa att du
kan anpassa ditt sédtt att kommunicera sa att det dr vettigt i deras dron. Arbeta
aktivt pa att motverka de fiendebilder motparten byggt upp genom att bete dig
pa ett sdtt som strider mot dessa bilder.

7.0m du befinner dig i en komplicerad och ldngvarig konflikt, 6vervdg att utse
en verklig eller spelad representant for motparten for att delta i dina strategiska
overlaggningar.
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