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Polaritet och rytm i konflikthanteringen

Friedrich Glasl, Trigon Entwicklungsberatung och Universitit Salzburg

1. Interventionsteknik och interventionskonst

I min bok “Konfliktmanagement” (Glasl 1990) har jag utférligt presenterat konflikt-
diagnosens fem dimensioner ur tredje parts perspektiv. Kdrnan i denna diagnos
ar att vi —i regel samtidigt med planeringen och genomforandet av akuta atgérder
—undersoker foljande fragor:

1. Vilka ar konfliktparternas sakfrigor? Skiljer sig dessa mellan parterna? Hur
starkt fixerade &r parterna vid sakfragorna?

2. Hur har konfliktforloppet (eskalationsprocessen) sett ut, d.v.s. pa vilket
eskalationsstadium befinner sig konflikten vid interventionens bérjan? Hur
explosiv eller stabil dr konflikten?

3. Vilka ar konfliktens parter (individer, grupper)? Vem framtrdder som
foretrddare i konflikten? Hur stir ledarna i férhallande till gruppmed-
lemmarna, i vilkas namn de agerar?

4. Vad ar karakteristiskt for de formella och informella relationerna mellan
parterna? Vilken roll spelar organisationen som konfliktpotential och hur
gestaltar sig relationerna oavsett de formella reglerna?

5. Hur ser konfliktparternas grundinstillningar till den nuvarande konflikten
ut? Hur bedémer de i sin subjektiva “strategikalkyl” kostnader och nytta av
konfrontationen?

Dessa diagnosfragor kan jag hér bara antyda. Under konfliktbehandlingens gang

uppstar steg for steg en allt storre klarhet och insikt i dessa aspekter av konflikten.

Hérav kan man sa smaningom fa indikationer pa en lamplig konfliktbehandling.

Den tredje parten kan bistd antingen som diskussionsledare, som process-

konsulent, d.v.s. socio-terapeutisk processledsagare, som medlare eller som

skiljedomare.

For alla dessa roller och strategier fran tredje parts sida dr de fem ovan
ndmnda diagnosdimensionerna samtidigt avgdérande utgdngspunkter for
konﬂiktbehandlingens interventioner. Det finns talrika, i praktiken utprovade,
interventionstekniker. Jag kan hir bara ge ndgra typiska exempel:

1.  Sakfrigerelaterade interventioner:

Vi kan inventera sakfrdgorna, luckra upp forstelnade stdndpunkter, ersitta

vissa sakfrdgor med andra, o.s.v.

2. Konfliktforloppsrelaterade interventioner:

Vi kan belysa de hittillsvarande eskalationshidndelserna, stoppa pagdende

eskalation eller forebygga framtida eskalation, o.s.v.

3. Partsrelaterade interventioner:



2

Vi kan hjdlpa partsforetrddarna till mer handlingsutrymme, vi kan gora

parternas granser mer genomsléppliga, etc.

4. Interventioner relaterade till relationerna mellan parterna:

Vi kan fordndra de organisatoriska ramarna, fordndra de informella roll-

overenskommelserna, 16sa upp fiendebilder, och mycket annat.
5. Grundinstillningsrelaterade interventioner:

Vi kan ge parterna impulser att tinka 6ver sina bedomningar av risker och

mojligheter med konfliktagerandet, 0.s.v.

(For intresserat fackfolk har jag i “Konfliktmanagement” beskrivit talrika inter-
ventionsmetoder relaterade till dessa utgangspunkter).

Allt detta &r konfliktldkarens praktiska instrument och tekniker. De ligger
beredda i instrumentvéaskan. Vem som helst kan anvanda sig av dem — men det
ar inte alla som blir en bra konfliktkonsult. Liksom med en bra hantverkare eller
konstnédr &dr det inte bara bra verktyg som &dr avgorande for framgang eller
misslyckande for vara konfliktlosningsforsok, utan var personlighet, vér intuition
och den personliga fingertoppskéanslan. Instrumenten maste “ligga bra i handen”
och vi maste ha en sdker kdnsla for nér vi ska borja med en metod och nér vi
lagger den at sidan igen, nér vi understddjer en viss intervention med en annan
eller nédr vi helst avstar fran en viss intervention. Konflikthantering ar egentligen
— liksom varje gestaltning i det sociala livet, som ledare, medarbetare eller
radgivare — en konst. Den utvecklar sig i den 6msesidiga bearbetningen mellan
socialkonstnéren och hans/hennes klienter, pd samma sétt som alltid i konstnirens
dialog med sitt “material”.

Denna konst kan bara delvis ldras ut och ldras in. Anda kan vi skola och
forbattra vara fardigheter i anvandandet av dessa instrument. For detta andamal
erbjuder foljande interventionsprinciper som kriterier f6r beddmningen av vissa
interventioners dndamalsenlighet en viktig hjilp.

2. Polaritet och rytm

Ménga forfattare har utvecklat allmédnna tillvigagangsprinciper for
anvandningen av konkreta interventionsmetoder. S& rekommenderar Walton
(1969) for konflikthanteringen en rytmisk omvéxling mellan “konfronterande”
och ”integrerande” aktiviteter, t.ex. ddr konfliktparterna forst listar sina olika
konfliktfrdgor och stdller dem mot varandra (konfrontation) och darefter
faststdller vilka stridsfrdgor de har gemensamt (integration). Darigenom
balanseras konfronterande och integrerande interventioner sa att det inte bara
blir en fordjupning av motsattningarna. Samtidigt forhindras att man med endast
integrerande interventioner sldatar over eller fornekar de existerande
skiljaktigheterna. Levi och Benjamin (jmf. 1977, s. 405ff) talar i sitt konfliktarbete
med israelisk-arabiska deltagare likaledes om en omvéxling mellan tva principer:
”fokus och flexibilitet”.

Med fokus menar de att vi & ena sidan maste betrakta konfliktfragorna
detaljerat och noggrant och koncentrera oss pa dem. Med flexibilitet strdavar de
efter en utvidgning av parternas medvetandehorisont, sd att de upptacker nya
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16sningar och inte later sig fangas och fixeras av invanda tankemonster.
Mastenbroek (1987) foljer i stora stycken Walton, och rekommenderar liksom
denne en pendling mellan interventioner som ”differentierar”, “konfronterar”
och ”integrerar,” d.v.s. som soker efter en ny syntes.

Redan vid denna grova oversikt visar sig att man fradmst utgdr fran
begreppspar: konfrontera — integrera, fokus — flexibilitet, differentiering — syntes.
Dessa begreppspar anger poler mellan vilka man alltid i konkreta interventioner
madste finna en balans. Mitt interventionskoncept utgdr fran tre polariteter for
sddana interventionsprinciper. Mellan dem finns alltid ett spanningsfalt. Som
tredje part — men ocksa som inblandad konfliktpart — kommer vi alltid att vara
tvungna att sdka den konstruktiva nivdn pa denna spanning. Detta leder i
konflikthanteringens process till en rytmisk pendling mellan poldra principer
som &r helande for konflikten.

Polaritet och rytm dr i sig kvaliteter som tillhor ett levande och avspént
socialt skeende, eftersom vi inte ar fixerade vid bestamda funktioner, utan kan
variera dessa i olika situationer och efter olika malsattningar. Forst nédr vi hamnar
i de psyko-sociala konfliktmekanismernas makt (jmf. Glasl 1990, s. 34ff och
157f), forstors polariteten och rytmen. I stéllet f6r polaritet upptrader polarisering
i extrema motsatser som utesluter varandra: Varje part foretrdder en ensidig
stdndpunkt och fordrar att ocksd motparten underkastar sig detta dsiktsmonopol.

v aia

Detta leder till de bekanta antipoderna ”demokrater mot potentater”, “progressiva
mot konservativa”, “stab mot linje”, o.s.v. Ocksa de rytmiska rorelserna forstors
genom konfliktdynamiken: vi kan inte langre empatiskt leva oss in i motpartens
tankar, kanslor och vilja, utan fixeras vid vart eget perspektiv. Jag kallar detta
”social autism”, som haller oss egocentriskt fangna i var egen inskrédnkta inre
vérld. Vi stelnar och kan inte ldngre styra bort frn de inkorda spéren. Vi befinner
oss ensidigt i konfrontationens och differentieringens poler, men kan inte ldngre
av egen kraft hitta darifran. Allt detta stegrar eskalationen &nnu mer.

Darfor dr sddana interventioner som syftar till skapande av polaritet och
rytmisk rorelse redan i sig sjdlva helande. De bidrar till en uppluckring av
forstelnade héllningar, om vi forstar konsten att ena gdngen anvianda den ena
och sedan den andra principen. Vi maste skola var varseblivning for detta syfte:
Har vi haft tillrdcklig konfrontation redan? Nér blir detta outhardligt for parterna
och leder darfor till forsvarsbeteenden? Ndr maste vi ater inleda sokandet efter
det sammanbindande? Framfor allt méste vi betrakta oss sjdlva mycket kritiskt:
Vilken pol dr for mig personligen och professionellt svar? Vilken pol undviker
jag medvetet eller omedvetet? Var tenderar jag till ensidighet? Var star kanske
min egen grundhallning till konflikter i vigen for ett balanserat hanterande av
de poléra principerna?

De fo6ljande tre begreppsparen utgdr de poldra interventionsprinciperna
mellan vilka vi alltid méste strdva efter att uppratta en dynamisk, rytmisk balans:

1.A — generalisera och 1.B — specificera
2.A — sammanfora och 2.B — konfrontera
3.A —identifiera sig och 3.B —distansera sig
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De bildar tillsammans ett ssmmanh&dngande “kosmos” av poldra principer och
grundhdllningar, som forst i ett balanserat samspel mgjliggor verksamma inter-
ventioner (se fig. 1).

I ndsta avsnitt beskriver jag dessa polariteter. Dédrefter visar jag vilka
extremhdllningar som ofta upptrdder i samband med dessa, och sist illustrerar
jag nagra roller tredje part kan inta, och vilka poler som dérvid i varje fall har en
dominant funktion.

Figur 1: Polira principer och grundhdllningar
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3. Polariteten mellan generalisering och specificering

Differentieringsinterventioner innebar att vi inte bara behandlar stora, omfattande
och abstrakta konfliktfragor, utan att vi anstranger oss att bearbeta dem i konkret,
detaljerad och differentierad form. Det sker t. ex. vid “fraktionering av sakfragor”:
Vi soker t.ex. efter en konkretisering av Antons forebrdelse till Bernd att han
“inte dr samarbetsvillig”. Vad menar Anton egentligen med ”inte samarbets-
villig”? Anton svarar pa detta bl.a.: "Bernd lyssnar inte pd andras argument,
han trycker igenom sina idéer; han gar hem nér hans eget arbete &r klart utan
att marka att andra dr 6verbelastade; Bernd erbjuder séllan hjélp &t andra; han
vill alltid driva igenom sina egna planer vid semesterplaneringen, o.s.v.”. Forst
med sddana specificeringar och konkretiseringar blir det mojligt att ndrmare
undersoka forebradelserna, att korrigera Antons eventuella ensidiga intryck, samt
att visa Bernd vilka beteendemdnster som ofta leder till att kollegerna blir



irriterade.

Specificering kan alltsa ske i relation till manga olika typer av aspekter: Vi
kan sonderdela stora stridsfragor (issues); vi kan gora en detaljerad undersokning
av kritiska episoder under konfliktforloppet (“mikroanalys av kritiska besluts-
situationer”); konfliktparterna kan differentieras i kdrngrupper och randgrupper,
som var for sig kan gora olika saker, 0.s.v.

Efter en viss tid kommer vi ater att aktivera motpolen: vi inleder generaliserande
interventioner. Dédrigenom sitts delarna ater i relation till en helhet. Thomas
(1979) for konfliktparterna efter en fokuserad analys av detaljerade sakfragor till
frdgan i vilken grad en speciell 16sning av denna sakfrdga skulle kunna skapa
ett prejudikat. Levi och Benjamin (1977) beskriver hur anviandningen av detta
poldra princippar ledde till uppluckring av perceptioner, instédllningar,
malsdttningar och forhallningssatt.

Generaliserande interventioner kan ocksd goras utifrdn alla de fem ndmnda
diagnosdimensionerna: Enskilda sakfragor bearbetas nu som uttryck for en viss
ledningsfilosofi; flera konfliktepisoder kan vi efter sonderdelningen sammanfatta
till en hel fas i konfliktforloppet och ddrvid visa pd sammanhang, férgreningar
och forvecklingar som gar utéver de enskilda episoderna, o.s.v.

Till de generaliserande interventionerna bidrar ocksa riktade teoretiska forkla-
ringar av generella mekanismer och lagbundenheter. I ljuset av teorin blir det
lattare att forsta konkreta detaljer.

Vi maéste alltsd vara observanta sa att vi inte fastnar i den ena polen, eller
ensidigt overdriver en pol. Detta dterkommer jag till i avsnitt 8.

4. Polariteten mellan sammanforande och konfrontation

Enligt Mastenbroek (1987) handlar konflikthantering huvudsakligen om att
cykliskt konfrontera och integrera, d.v.s. sammanfora.

Konfrontera innebar att varje part far tillfalle att framstélla sin subjektiva syn
pa sakerna, att presentera sin stdndpunkt och sina l6sningsidéer — ocksd om
detta for tillfdllet skdrper de existerande motsittningarna. Den tredje parten
maste genom lampliga spelregler, t.ex. som i Burtons (1969) kontrollerade
kommunikation, sorja for att konfliktparterna inte harigenom &terfaller i sina
hittillsvarande former f6r konfliktbeteende. Nar den ena parten t.ex. méste dterge
innehdllet i vad den andra parten framstallt blir denna konfrontation inte bara
till en “sdkerhetsventil”, utan parterna maste sétta sig in i den motsatta positionen.
Som tredje part kan vi understddja detta genom att uppmaéarksamma konflikt-
parterna pa de konfliktmekanismer som upptréader vid just dessa konfrontationer.

Den motsatta rorelsen till detta dr sammanforande interventioner. Walton
(1969), Mastenbroek (1987) och Prein (1982) talar hdr om ”integrerande
interventioner”, Assagioli (1972) och Eiseman (1978) om “syntetiserande” meto-
der. Alla menar ddrmed att det handlar om sdkandet efter och betonandet av
det gemensamma, som finns trots alla pdvisade motséttningar. Eiseman har
utvecklat metoder for detta &ndamal som syftar till att finna dvergripande
begrepp. Werbiks (1976) och Kaisers/Korthals-Beyerleins/Seels (1977) metoder
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mojliggor for konfliktparterna att till de skilda malforestallningar som de hittills
foljt var for sig, upptdcka och formulera gemensamma hogre mal.

Ocksé detta forfarande verkar direkt mot de ndimnda konfliktmekanismernas
natur, som forr eller senare leder till att konfliktparterna genom ”selektiv per-
ception” endast ser skillnaderna i stéllet f6r gemensamheterna.

Om vi alltfér lange uppehaller oss vid konfronterande interventioner for-
hérdar sig parterna dnnu mer. Om vi 4 andra sidan alltfér mycket betonar de
gemensamma aspekterna uppstér hos parterna ett férsvar mot ”skenharmonin”,
som de vid denna tidpunkt kanske inte kan ta till sig. De upplever da en alltfor
stark betoning pa det gemensamma bara som en 6verskylning eller bagatellisering
av motsattningarna. De uttrycker i denna situation desto hiftigare “sin ratt” till
skiljaktigheter resp. motséttningar.

Slutet av en samtalsrunda ska alltid bestd av sammanforande interventioner,
sa att vi inte avslutar och skiljs &t under hojdpunkten av en konfrontation. Om
dnda ett samtal avbryts efter en konfrontation utan att en sammanférande
intervention var mgjlig, leder detta som “unfinished business” hos konflikt-
parterna till att denna konfrontation fortsétter i vars och ens tankar (Zeigarnik
1927) och leder i den defensiva fantasin till sokande efter effektfulla svar och
motdrag. Vid ndsta sammankomst har dd fronterna forstelnat. Ibland &r det
dock av tidsskil inte mojligt att fora de sammanforande ingreppen till en
tillfredstéllande avrundning. Alltid nér tillfdllet fanns har jag dd dtminstone
forsokt att med parterna var for sig fortsdtta soka efter de identifierbara
gemensamma elementen. For mig &dr det ddrvid viktigt att konfliktparterna i sin
“bearbetning” inte faller tillbaka i gamla vanor och mekanismer.

Ocksa denna polaritet kan 6verdrivas av tredje part, och férdjupar da
konflikten &nnu mer. Jag kommer i avsnitt 8 tillbaka till detta.

5. Polariteten mellan identifikation och distansering

Vid den tredje polariteten handlar det om spdnningsféltet mellan erkdnnandet
av det egna ansvaret (identifikation) och den ndédvéndiga psykiska distansen
(distansering), for att inte helt ryckas med i konfliktdynamiken. For ndr en ménniska
ar invecklad i en konflikt med hull och har kan vi sdga: denna méanniska har
inte en konflikt, utan konflikten har denna minniskan! A andra sidan leder en
alltfor stor psykisk distans till att ingen kadnner sig ansvarig for konflikten, och
déarfor inte heller tar initiativ till en 16sning.

Identifierande interventioner ska uppna att konfliktparterna ska vilja och
kunna ta itu med den situation som de med sitt eget konfliktbeteende har utlost
och eskalerat. De ska ddrigenom inse och ta ansvar for sin egen delaktighet i
konflikten. Detta kan t.ex. ske genom att den ena parten genom ”aktivt lyssnande”
lever sig in i den andra partens inre upplevelsesituation eller genom att den ena
parten jamfor vilka egenskaper den har gemensamt med den andra parten, och
liknande. Jag har ofta genom diskussioner av eskalationshistorien lyckats med
att stirka kanslan av medansvar for konfliktforloppet. A ena sidan ar det mojligt
att faktiskt forsta konfliktbeteendets verkan pd motparten, ocksa om inte alla
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konsekvenser var onskade. Vi kan 4 andra sidan visa att en del av dessa
konsekvenser visserligen inte var avsiktligt &samkade, men heller inte medvetet
forhindrade! For dessa “underlatanden” kan jag ta pa mig ett ansvar. En annan
intervention visar pa de mdjliga foljderna av en fortsatt eskalation. Jag stdller da
toljande fraga till varje part: ”Vill ni ta pa er ansvaret for dessa? Eller vill ni géra
nagot for att undvika det varsta?”

Motpolen bestar i distanserande interventioner, som ska hjélpa parterna till
den nédviandiga kritiska distansen. Vi kan forst sammanfora och generalisera
ndr vi sorjt for en tillracklig psykisk distans. Harigenom kan konfliktparterna
uppnd “de-commitment” och atervinna lite mer sjdlvbehdrskning och
situationskontroll. Filley (1975) betonar ”de-personifieringsmetoderna”: Konflikt-
parterna lar sig att inte tillskriva allt till motstdndarens personliga skuld och
medvetna onda avsikter, utan att den fortretliga och svara situationen uppstatt
genom ett samspel mellan manga olika omstdndigheter. Denna intervention
motverkar alltsd den tendens till “personifiering” som uppkommit genom
konfliktmekanismerna. Frankl (1975) visar att humor kan vara en god hjdlp att
ater uppnd en kritisk distans till situationen och finna tillbaka till sig sjalv.

6. Samspelet mellan polariteterna

Med mina utldggningar har jag visat att vi stindigt mdste stilla oss fradgan om
vi inte alltfor ensidigt eller for lange uppehaller oss vid en pol. Médnga av de
ovan ndmnda interventionerna orienterar sig samtidigt mot flera poler. For nir
vi t.ex. konfronterar konfliktparterna med de 6msesidiga fiendebilderna, da
betyder detta samtidigt konfrontation, specificering och identifikation. Och nér vi
dérefter betraktar en kritisk period i konfliktforloppet i sin helhet innebar det
samtidigt distanserande och generaliserande interventioner.

Vi kan 6va oss i den riktiga tillimpningen av dessa interventionsprinciper
genom att stindigt utvdardera de genomforda interventionerna i ljuset av dessa
polariteter, och dérefter foresdtta oss att utveckla vissa tyngdpunkter. I traning
for professionell konflikthantering &r det ocksa att rekommendera att ta rollen
som tredje part parvis, ddr eventuellt den ena personen fér en kortare tid
specialiserar sig pa A-polen och den andra pa B-polen — eller var och en pa en
hel polaritetsaxel. Just i upplevelsen av ensidighet kan vi skdrpa var urskilj-
ningsférmaga for dessa poldra kvaliteter.

7. Personliga grundhallningar till konflikter

Med de hittills beskrivna polédra principerna kan vi som konfliktpart eller som
tredje part bli medvetna om var egen grundinstillning till konflikter. I konflikt-
seminarier bildar jag ofta mot slutet av seminariet sma grupper med 4 till 5
personer, som far ge varandra feed-back pd grundval av de Omsesidiga
erfarenheterna och iakttagelserna. De anvédnder da ofta bilden i fig. 2, och ritar
pa ett eget blad in hur de for varje gruppmedlem upplevt dennes starka och
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svaga sidor i umgdnget med konflikter. Om jag tycker att en kollega &ar bra pa
konfrontation markerar jag detta med ett x pa den linje som leder till
“konfrontation”, sa langt snett upp at hoger det gar, d.v.s. utdt. Och om jag
finner fallenheten och férmdgan till sammanférande ganska svag, dd markerar
jag ett x ndra mittpunkten av stjdirnan. Harefter jamfors for varje deltagare de
andras beddmningar med den egna bedomningen. Till varje inplacering ska
deltagarna ge konkreta exempel (specificera!), men de maste ocksd std for sin
bild (konfrontera!). Samtalet koncentrerar sig vanligen pa de punkter dir de
storsta diskrepanserna mellan sjdlvbilden och de andras bild konstaterats (se
fig. 2).

Utifran denna feed-back formulerar sedan var och en sina personliga
utvecklingsmal. I regel finns det darefter tillfdlle att i rollspel praktiskt 6va
kring foresatserna, att starkare utveckla agerandet i vissa poler. Jag erbjuder har
smd Ovningar med vilka man specifikt kan 6va de olika hdllningarna och
interventionsprinciperna.

Figur 2: Egen och andras bedomning
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8, Extrema och ensidiga grundhallningar

Nar vi undersoker vara grundinstdllningar till konflikter upptéacker vi kanske
att vi ibland hamnar utanf6r ramarna for det &ndamalsenliga och konstruktiva.
Vi tenderar kanske i 6verdriven grad att alltid och 6verallt s6ka harmoni, eller
att vid varje passande och opassande tillfdlle konfrontera. De i sig sunda
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hallningarna kan darigenom bli till extrema, ensidiga och ofruktbara instillningar
som driver oss in i svarigheter i konfliktsituationer. Dessa extrema grund-
hallningar har vi schematiskt avbildat i figur 3.

I denna later sig ldtt vissa konfliktuppfattningar igenkdnnas som vi méter i
renodlad form i det politiska och samhalleliga livet.

Figur 3 Extrema och ensidiga grundhdllningar
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8.1 1- AX: Overgeneralisering till varje pris

Vissa personer talar till 6verviagande delen i teoretiska formler, som t.ex.: “Jamen
det dr ju allmd@nmanskligt att. . .”, ”Varje tjdansteman ar en sdkerhetsneurotiker. .
., 0.s.v. Genom stdandiga overgeneraliseringar kan dessa personer férséka gora
sig oangripbara. Denna extrema grundhallning ar i grunden en speciell typ av
flykt som upptrdder tillsammans med stark distansering. I det praktiska
konfliktarbetet kan vi mo6ta denna hallning med sérskilt konsekvent specificering.
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8.2 1-BX: Overdriven detaljmani

Andra personer forlorar sig i otaliga detaljer och enskildheter, ofta i samband
med en stark bojelse for associerande tinkande. Den ena episoden ger dem ater
talrika infallsvinklar till andra. Det rdcker inte att anfora ett par fakta som
underbyggnad for ett pastdende, utan de tenderar till "6ver-bevisning”.
Dérigenom blir det svért att uppna 6verblick.

Sarskilt svart blir det nédr en konfliktpart tenderar till 6verdriven detaljmani
medan den andra haller sig till 6vergeneraliseringar och teoretiseringar. Som
konfliktkonsulter ska vi anstrdnga oss att erbjuda en upplevelse av konstruktiv
och méttfull polaritet mellan de extrema 6verdrifterna.

8.3 2 - AX: Totalt harmoniberoende

Smértsamma erfarenheter eller en motsvarande uppfostran kan leda till en
overdriven strdvan efter harmoni till varje pris. Det finns da en ndrmast sjuklig
rddsla for allt som skulle kunna blottligga motsittningar och sjalvhavdelse. I
den sambhailleliga konflikten i slutet av 60-talet forebradde protestrorelserna
foretrddarna for etablissemanget stdndigt att de forsokte bevara en falsk
skenharmoni genom “repressiv tolerans”, som bara tjanade till att forhindra
varje fordndring av de bestdende forhallandena. Nar en hel sammanslutning
praglas av denna ensidiga grundhéllning, d4 kan den av Richter (1972) beskrivna
”sanatoriesituationen” resultera, i vilken en kollektiv dngestneurotisk hédllning
leder till ett rollmonster dédr ingen medlem av gemenskapen vigar dventyra den
heliga friden. . .

Den déarigenom uppkommande kyrkogdrdsron leder till att den kreativa
spanningen dodas, som nu en gang hor till en livskraftig och innovativ gemenskap
(jmf. Glasl 1990).

8.4 2 - BX: Polarisering till bristningsgrinsen

Motparten till “polarisering” innebar att sddana personer ofta inte kan annat dn
att standigt soka konfrontation och motsittningar. Deras stdndpunkter fors fram
aggressivt, andra asikter misstankliggors och bekdmpas eller nedtrycks. Runt
omkring dem upptrader likaledes standigt splittring: de utdvar ett schizogent
inflytande pa sin omgivning.

8.5  Atlaskomplexet

Genom overdrivet “commitment” kan vissa personer kdnna sig ansvariga for
allt lidande i konflikten. De &r upp 6ver Gronen intrasslade i konflikten och sin
(formenta) skuld. Detta forlamar dem vid agerandet for att bemdstra konflikten
aktivt och konstruktivt. Fatalism och sjdlvmedlidande &r foljder av denna hallning.



11

De liknar den mytologiska figuren titanen Atlas, som fick som straff for sin
medverkan i kampen mot gudarna att bara himlavalvet p4 sina skuldror. S& bér
dessa ménniskor hela konfliktens borda personligen pa sina skuldror. Detta ar
en sdrskild form av personifiering, som annars i konflikter lastas 6ver pa
motparten.

8.6 3 - BX: Total flykt

Denna hallning innebar flykt fran varje form av medansvar till konflikten och
fran medverkan i den aktiva konfliktbearbetningen. Detta avspeglas redan i ett
typiskt sprakligt monster, som framfor allt anvdander man-formen. Déarigenom
blir allt opersonligt, anonymt. Flykten kan bestd i att soka alla orsaker i det
torgangna eller i omvaérlden i opersonliga faktorer, o.s.v. S verkar varje atgard
fran bérjan meningslos.

Som jag redan betonat vid anvdndningen av interventionsprinciperna i avsnitt
6 samverkar ofta flera poler och forstiarker varandra. P4 detta sétt understodjer
extremhallningarna varandra, t.ex. den totala flyktens distansering och 6ver-
generaliseringar. Just vid motet med sddana extremhallningar dr det av néden
att konfliktkonsulten 6var sig i igenkdnnandet och bemdétandet av dessa
hallningar, for att kunna kringga dem. Ocksa hér ar en uppriktig sjdlvreflektion
en nyckel till utvecklingen av de nédvandiga fardigheterna, for att kunna aterfora
dessa polariserade extremhallningar till konstruktiva hallningar.

9. Tredjepartsroller och polira grundhdllningar

Jag har genomfort feed-backsamtal kring upplevda grundhéllningar i manga
konfliktseminarier. Harvid visade sig ett par monster som jag skulle vilja stélla
upp som prelimindra hypoteser.

Figur 4 visar hur ett komplex av dominanta grundhdllningar “generalisera
+ konfrontera + distansera” var typiskt for ett rollbeteende som deltagarna
upplevde som “maskulint”. Ddremot upplevdes ett monster av dominanta
kombinationer identifikation + specificera + sammanfora som typiskt “feminint”.

Det spelade didrvid ingen roll om det var en man eller en kvinna som
uppvisade detta grundhallningsmoénster: ocksd en man kunde intervenera
”feminint” och en kvinna “maskulint”.

I rollen som ”diplomat” &r andra monster for grundhéllningar mer
framtrddande 4n i rollen som “handlingsménniska” (se fig. 5).

For den medlande “diplomaten” dr kombinationen av distansering med
sammanforande fordelaktig, eftersom han inte alls dr intresserad av att betona
de motsatta positionerna. For den politiskt agerande “handlingsméanniskan” ar
relationen mellan konfrontation och identifikation avgorande for framgéang. Han
tar pd sig det fulla ansvaret och skyr ingen konfrontation. Om denna ansats
strandar kan ju handlingsménniskan koppla in diplomater som fér fartyget flott
igen.
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Figur 4 Feminina och maskulina grundhdllningar
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Figur 5 "Diplomat” och “"Handlingsminniska”
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Tva andra framtradande monster dr “advokaten” och ”skiljedomaren” (fig. 6).
Advokaten agerar som partsforetrddare sina klienters sarskilda intressen i kombi-
nationen av identifikation och specificering. Generaliseringar intresserar honom
bara i den mén han i sin klients speciella situation dadrigenom kan hédvda en
allméngiltig norm. Skiljedomaren arbetar huvudsakligen generaliserande: Det
som han i detta konkreta fall beslutar maste ocksd kunna gélla som en allman
grundsats. I hela rollbeteendet vakas standigt 6ver behdrskandet av kdnslor och
instinkter. Ddrigenom ska skiljedomsutslaget béttre kunna accepteras som
objektivt.

Med utgdngspunkt fran dessa hypotetiska monster kan vi skrdaddarsy
ovningssituationer for olika roller och funktioner, eftersom de kriver olika typer
av forhéllningssatt till de poldra principerna.

Figur 6 ”Advokat” och "skiljedomare”
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10. Sammanfattning

Konflikthantering betyder inte det tekniska anviandandet av vissa metoder och
instrument, utan ska forstds som ”social konst.” Konfliktkonsulter méaste anvianda
metoder pa ett helt personligt och situationsanpassat sétt. De kommer da standigt
att agera i spanningen mellan tre poldra princippar och na fram till en dynamisk
balans. 5S4 uppstar en rytmisk pendelrérelse mellan de ndmnda polerna, som
redan dérigenom ger ett bidrag till 6vervinnandet av psykosociala konflikt-
mekanismer.

De tre poldra interventionsprinciperna kan ocksa anvidndas som instrument
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for sjélvreflexion. Vi kan dérvid jamfora var egen bild av vara starka och svaga
sidor med den bild andra, som ldrt kinna oss vil i konfliktsituationer, har av
oss. Utifran denna reflexion 6ver starka och svaga sidor eller ensidigheter kan
man formulera utvecklingsmal f6r den vidare utvecklingen — sdval privat som
professionellt. Genom speciella 6vningar kan vi utvecklas inom ramen for dessa
mal.

Var och en av de ovan ndmnda poldra grundhallningarna kan ocksa bli
ensidig och extrem, och utformas dérvid till destruktiva resp. patologiskt fixerade
instédllningar. Konfliktkonsulter kan med hjidlp av denna modell 6ver poldra
grundhallningar och interventionsprinciper utveckla sin formdaga att konstruktivt
hantera sddana extremhallningar.

Om det lyckas oss att genom dynamisk rytmisering aterfora befintliga
polariseringar i konflikter till polariteter, d& kan vi leda ménniskor ut ur destruktiv
och sjilvforstorande fixering och forstelning till livsdugliga gemenskaps-
formationer.
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